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RESUMO

Esta pesquisa tem por tema as “Estilos de LideraMgivacdo e Sistemas de
Recompensas para a Melhoria da Performance dassPBIEEm termos globais, visa
analisar os estilos de lideranca adoptados pelaB’'$?Mngolanas, em particular na
provincia de Benguela, e qual o seu impacto noslteskos dessas organizacdes. O
objecto de estudo esta baseado nos estilos dearigher motivacdo e sistema de
recompensas.

Na democracia Angola, e na ainda recente assirildga principios de economia de
mercado, a figura do lider deve abandonar os vglaaligmas de gestao e integrar nas
suas funcdes os modernos principios da gestdo dgmnizacbes, ndo apenas
concentrado em atingir os objectivos da empresag, tarabém em criar um ambiente
propicio a participacao e ao envolvimento dos fum&iios, articulando estratégias para
que todos crescam na e com a organizagao.

Deste modo, o0 objectivo geral da investigacao @ avédiliar a percepcao dos gestores
quanto ao seu estilo de lideranga (transformacidraalsaccional e laissez-faire) e o seu

impacto na performance da organizagao.

Para isso desenvolveu-se um estudo quantitativavés de um questionario,
recorrendo, entre outras dimensdes, ao Multifaaitbeadership Questionnaire (MLQ),

distribuido a uma amostra de 227 chefias.

Os dados foram analisados em SPSS, recorrendo-8En&cas estatisticas com

frequencias, médias, desvio-padrao, teste t, ANQ¥#te de Tukey.

Os resultados evidenciam que os lideres percepuianaeus estilod e liderangca como
transformacional e reconehcem que a motivagao istenge de recompensas tem um

forte impacto na performance da organizacéo.

Palavras-chave: Lideranca; Transaccional, Transformacionall aissez-faire

Motivacao; PME'’s.
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ABSTRACT

The theme of this reserch is " Leadership Styletjvation and Reward Systems for
Improved Performance of SMEs " and , overall , aimexamine the leadership styles
adopted by SMEs Angolan , particularly in the prma@ of Benguela , and what their
impact on the results of these organizations . difject of study is based on the styles
of leadership, motivation and reward systems.

Democracy in Angola, and the recent further assitioih of the principles of market
economy, the figure of the leader must abandonpalchdigms of management and
integrate their functions in the modern principtdsmanagement of organizations, not
just focused on achieving the company's objectimesalso in creating an environment
conducive to participation and employee engagememgironment, articulating
strategies for all to grow in and with the orgatiza

Thus, the overall aim of the research is to evaltia perception of managers regarding
their leadership style (transformational, transawl and laissez - faire) and its impact
on organizational performance.

To this end it has developed a quantitative studing a questionnaire, using, among
other dimensions, the Multifactorial Leadership §ignnaire (MLQ), distributed to a
sample of 227 managers.

Data were analyzed using SPSS, resorting to statisith frequencies, means, standard
deviation, T test, ANOVA, Tukey test techniques.

The results show that leaders perceive the estihatlits leadership as transformational
and reconehcem that motivation and reward systeass & strong impact on the

organization's performance.

Keywords: Leadership; Transactional; Transformational; Lassére; Motivation;
SME’s.
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Estilos de Lideranca, Motivacao e Sistemas de Recpensas para a Melhoria da
Performance das PME's

CAPI{TULO | — INTRODUGCAO GERAL

1.1. Introducéo

A sociedade actual passa por grandes transformag@esivel econdmico, social,
cultural, politico e tecnoldgico que se apresentammo novos desafios para as
organizacdes. Face a este contexto de mudancamsapicontinuas, as organizacdes

devem ser capazes de se adaptarem e reiventarariapar face a esta nova realidade.

E precisamente neste contexto mais complexo queritmmestudar a lideranca e a
motivacado, pois ambos os fendmenos estao rela@sran a orientacéo e a influéncia
de pessoas para alcancar os objectivos pré-estatmsleem fungdo do ambiente socio-
economico e organizacional onde as empresas &Basd, 1990; Weber, 1991).

A lideranca e a motivacédo sao resultados das attdd gestdo dos recursos humanos
voltada para a satisfacdo e bem-estar de seusofidmms, tendo por base as
recompensas e 0s beneficios oferecidos aos empregaer sejam monetarios ou nao

monetarios.

O trabalho de Bennis (1999) demonstrou que, nasemap bem-sucedidas, existe um
impacto significativo da lideranca sobre os funéiiws e os resultados obtidos pelas
organizacdes. Na verdade, os lideres incorporamalages 0s ideiais da organizagao e
procuram mobilizar toda a estrutura humana nallpartdesses ideiais, com reflexos

evidentes na cultura organizacional e nos ganhgsi desultantes (Weick, 1979).

As pessoas que assumem cargos de gestdo ou obedim donhecer as mudangas no
seu meio ambiente e como elas se reflectem nasipagées, rompendo com visdes
classificas de administracdo, tornando o traball@s nentusiasmante, gratificante e
motivador para si e para todos aqueles que trabatttmsigo (Bergamini). Importa,
pois, adoptar novas formas de lideranca, capazessgender activamente as mudancas
com 0s quais as organizacdes se defrontam, masmangbe vdo de encontro as

aspiracoes dos seus colaboradores.
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1.2 Tema

Este estudo tem por tema as “Estilos de LideraMdativacdo e Sistemas de

Recompensas para a Melhoria da Performance dassPBIEEm termos globais, visa

analisar os estilos de lideranca adoptados pelaB’'$?Mngolanas, em particular na

provincia de Benguela, e qual o seu impacto noslteslos dessas organizacdes. O
objecto de estudo esta baseado nos estilos dearligher motivacdo e sistema de

recompensas.

Esta é uma area que sempre suscitou interessen@o dm curso de MBA de Gestao
Empresarial da FAAG (Faculdade de Agudos) condecant Mestrado em Ciéncias
Empresariais, sendo o objecto de estudo relaciocado lideranca, cada vez, mais

valorizado no mercado Angolano.

1.3.Justificacdo da escolha

A lideranca e a motivacdo sao temas que despent@messe tanto a nivel académico
como profissional. Na democracia Angola, e na aredante assimilacéo dos principios
de economia de mercado, a figura do lider devedavem os velhos paradigmas de
gestdo e integrar nas suas funcdes os modernaspws da gestdo das organizagdes,
nao apenas concentrado em atingir 0s objectivasrgaesa, mas também em criar um
ambiente propicio a participagcdo e ao envolvimetds funcionarios, articulando

estratégias para que todos crescam na e com azagmm

1.4 O problema

Face ao ambiente organizacional actual, fruto dasglamcas constantes no seu
ecossistema (globalizacdo dos mercado, desenvaitamicnoldgico, aumento da
competitividade), importa reflectir na forma conm® arganizagbes Angolanas veém a

lideranca e que tipos de estilo adoptam para tnab&in com as suas equipas.

De facto, para conduzir e orientar as empresag mesttexto complexo, turbulento e
imprivisivel (Lambin, 2004) é preciso que 0s gessafchefias) desempenhem um papel
de lideranca capaz de mobilizar os seus colabagadasrientando, motivando e

envolvendo as pessoas.
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A interrogacdo que norteou a reflexdo tedrica ddisertacdo foi: Qual o estilo de
lideranca adptado pelos gestores das empresasanagoé qual 0 seu impacto na
performace das PME’s?

1.5. Objectivos

A partir dos pressupostos anteriormente apresesitddéiniu-se como objectivo central
desta investigacao: identificar os estilos de &dea que mais se destacam nas empresas

da provincia de Benguela e 0 seu impacto na pedocsndas organizacoes.

A partir deste grande objectivo global, surgememgisites objectivos especificos:
- Avaliar o impacto dos estilos de lideranca ndgrarance das empresas;

- Avaliar o impacto da motivacao e dos sistemasdempensas na performance das

empresas;

- Avaliar o impacto do estilo de lideranca, da weg¢éo e dos sistemas de recompensas

na satisfacéo dos funcionérios
- Identificar os programas de gestdo de pesso#isgutas e valorizados pelas empresas
estudadas?

- Analisar a percepcao das das chefias relativaam@&ntsuas funcbes de lideranca na

pressucucédo dos objectivos da organizacao;

- Avaliar a percepcdo dos lideres sobre o impactosidtema de recompensas no
comportamento das empresas;

- Identificar is factores que contribuem para lafae mao-de-obra qualificada nas
organizacoes;

- Identificar os factores que mais contribuem, alobente e no futuro, para a motivacao
dos colaboradores;

- identificar os programas de incentivos que asmmacdes utilizam actualmente e

agueles que pensam vir a utilizar no futuro;

- Avaliar a percepcdao dos lideres quanto a perforoeada empresa comparativamente

aos seus concorrentes.
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No seguimento das questbes de pesquisa e dostivigedefinidos, tendo em
consideracdo a revisdo da literatura defiriram-kehipotese, que serdo descritas no
capitulo de metodologia.

1.6. Metodologia

Para responder aos objectivos da investigacaaoeade um estudo exploratério com
design descritivo, recorrendo ao questionario pegacolha de informacdo. O
questionario sera administrado as empresas, p@bbécarivadas, da provincia de
Benguela — Angola no periodo compreendido entreeidero de 2013 e Fevereiro de
2014

1.7. Limitagbes
Ums das grandes dificuldades na realizacdo da tigagdo foi o0 acesso a

documentacéo cientifica e a base de dados, livaosges cientificos, partir de Angola.

Apesar do objecto de estudo ser alvo de investegagdscala internacional, na verdade
nao se encontraram estudos que retractassem &ipéilda da lideranca e motivacao

no mercado Angolano.

Por outro lado, apresenta-se neste estudo apempascepcdo das chefias (quadros
superiores), ndo se tendo avaliado os subordinados.

Ha ainda que referir que os resultados aqui obtidms podem ser generalizados para
todo o universo, pois o estudo incidiu na Provine@daenguela e apenas aos quadros de

algumas organizacoes.

Houve, muitos respondentes, que tendo em conséte@agimensdo das organizacdes
se enquadram na classificacdo de PME’s, pertena@sector publico (Administracao

Pudblica) que, por si, retratam um sector particejam principio, de grande dimensao.
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1.8. Estrutura do trabalho

Por uma questdo operacional o trabalho esta estdstuem quatro capitulos. O
primeiro, faz-se uma apresentacédo geral sobre balbra (tema, objecto de estudo,

problema, objectivos, metodologia e limitagoes).

O segundo capitulo € dedicado a revisao da literatnde se apresenta o “estado da
arte” sobre a lideranca, estilos de lideranca eivaxgdio. Explora-se os temas
relacionados com os diferentes estilos de lideran¢caotivacdo e os sistemas de
recompensas e como podem contribuir para a “pediocei’ das organizacdes. Em

simultaneo, faz-se uma descricdo das PME’s e sigeificado no territério Angolano.

Depois, no terceiro capitulo apresenta-se a maigiaglo método da pesquisa utilizado,
instrumentos de recolha de informacéo e toda & adcessual inerente & recolha de

dados.

No quarto capitulo faz-se a analise e a discussdorekultados: caracterizacdo da
amostra, analise da estatistica descritiva, anafis@riada, bivariada e multivariada de

dados, recorrendo ao software SPSS, e por finscuskao dos resultados

No final, apresenta-se a conclusao, iniciando-sa ama breve sintese do trabalho
efectraudo, para depois avaliar se 0s objectiv@srf@tingidos, as respostas as questdes
de investigacdo, as limitacbes do estudo, as iagies e contribuicbes do estudo,

assim como as pistas para futuros trabalhos.
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CAPITULO Il — LIDERANCA E MOTIVACAO NAS ORGANIZACOE S
2.1. Introducgao

Neste capitulo far-se-a a revisdo da literaturares@ problematica em estudo, a
comecar, desde logo, pelo conceito de liderangaseos principais enfoques, tendo em
linha de conta as diferentes correntes de pensament

Os especialistas da area do comportamento orgamahaedicaram muito tempo ao

estudo da lideranca, dado o seu impacto nas aatiegle resultados das empresas.

Em primeiro lugar, e a modo de aproximacao conedpapresentaremos 0s conceitos
essenciais deste trabalho de investigacdo relatdsneom a temética da lideranca e da
motivagdo. Através de um breve recorrido histéragresentamos as principais teorias
formuladas sobre estilos de lideranca e processtisanionais.

A lideranga e a motivacdo s&o resultados das asitdd gestdo dos recursos humanos
voltada para a satisfacdo e bem-estar de seusofidmms, tendo por base as
recompensas e 0s beneficios oferecidos aos empregaer sejam monetarios ou nao

monetarios.

2.2. A Lideranca: conceito e dimensdes

Em qualquer setor de atividade a lideranca assenoe®0 um elemento fundamental
para as organizacdes que actuam em ambientes maiplexos, marcados por
transformacdes devido & competitividade, a globeéip dos mercados e ao progresso
tecnoldégico. A sua pertinéncia é visivel num cotgude circunstancias, como por
exemplo nas relacbes laborais com interferénciaygmelmente, na eficiéncia da

organizacéao.

Para alcancar o nosso propdésito torna-se necesséadoer ao corpo de conhecimento

cientifico construido sobre a problematica da &dea.
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Apesar das diferencas entre autores, verificamgsma concordancia entre autores,
nomeadamente na verificacdo de que “lideres sauexmyde mudanca — pessoas cujos
atos afetam outras pessoas mais que os atos dessdesmafetam a eles” (Bass, 1990,
pp. 19-20).

Tanto no contexto social como no organizacionag guo que nos interessa abordar
neste trabalho de investigacdo, ao tema da lideyamgrmalmente, associam-se 0s
conceitos de “poder”, “autoridade”, “influéncia’pérsuasdo”. Katz e Kahn (1985),
explicam que a eficacia e desenvolvimento das @gabes se baseiam no fendmeno

da lideranca.

Os mesmos autores propdem quatro causas que anstantecessidade da existéncia
de lideranca em qualquer organizacdo, nomeadamaptenperfeicdo do desenho

organizacional (a interaccéo real que se desenvawverganizacdo, por vezes, € muito
mais complexa que o seu proprio desenho organizacie por essa razao pode ser
necessario uma articulacdo entre ambas levada @ mab lider); b) alteracdo das

condicbes ambientais (ante flutuacées no ambiemtntpresa de grande envergadura,
o retorno ao equilibrio do sistema requer grang@adade inventiva e e de execugéo
que requer uma boa capacidade de lideranca); @mitta interna da organizacdo (a
diferenca entre distintos subsistemas associaderaais novas funcdes, resultado do
ajuste ambiental, podem tornar necessario uma ioachfo persistente que deve ser
encabecado pelo lider); e, d) os recursos humaa®idanizacdes (os membro das
organizacdes incorporam a sua relacdo extra-omgeniral na organizacdo, e 0

resultado dessa situacdo deve ser gerida pel9.lider

Ainda os mesmos autores, Katz e Kahn (1985), nefepge para além das quatro causas
que sustentam a necessidade da existéncia denlideean qualquer organizacéo, € vital

entender a sua natureza uma vez que é o resultaddedseccdo de um conjunto de

factores sociais e as peculiaridades das pess@adagam parte da mesma. Nesse
sentido propdem trés tipos de orientacdo na ligaratas organizagbes, ou seja, ter
capacidade de: a) introduzir modificacdes estrigycapacidade criativa); b) integrar a

estrutura formal existente em situacdes conjurducEpacidade de interpolacéo); e, c)
utilizar o poder da lideranca para administradiga¢do da estrutura existente).
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Apesar de existirem diversos estudos sobre lidarangai resultarem inameras e
distintas definicbes (Bass, 1990) a verdade € guetndos os estudos e definicbes séo
coincidentes, ndo obstante, a verdade é que o deadon comum € o reconhecimento
que a lideranca envolve no processo de conducapedsoas no sentido de as
influenciar para que se alcancem o0s objectivosjalds® Assim, na perspectiva de
Weber (1991) o lider é a fonte de influéncia saiweoutros individuos, distinguindo
entre as bases da influéncia na prépria pessadaetod nos contextos historico, social e

organizacional em que o lider actua.

O conceito de lideranca é um conceito aberto, que ger analizado desde diferentes
enfoques. Sanchez y Alonso (2005) distinguem ergtreiguientes enfoques tedricos no
estudo da lideranca os seguintes: os centraddder ds centrados nos seguidores e na
interaccao entre o lider e os seus seguidoresyrdilgmo o enfoque que tenta integrar
de forma global todos os aspectos anteriores, cénsaso do presente trabalho de
investigacao.

Chiavenato (1987) considera que a lideranca seegaes através da influéncia
interpessoal que é dirigida durante um processoodeunicacdo humana tendente a
prossecucdo de um determinado objetivo. Gardned0jl8efere que a € através do
processo de persuasao sobre pessoas que se coigligzie uma ou um gupo de

pessoas a dedicar-se aos objectivos defendiddshagos pelo lider.

O trabalho de Bennis (1999) demostrou que o impaidolideranca sobre os
subordinados e os resultados obtidos pela orgadiuz&c significativo, sendo uma
caracteristica relevante nas empresas bem-sucé&kdiéderes articulam e incorporam
os valores e ideais pelos quais a organizagéo perdgra, ocupando, por iSso, um papel

importante no comportamento das organizacoes.

Segundo Bolivar (2003), a lideranca estimula quenpve a partilha de informagéo, a
clarificacdo dos obectivos e expectativas dos slibados faz com que o sentimento
dos seguidores seja de espirito de equipa. O defende uma lideranca participativa
onde existe um processo interativo e uma verdageirdlha de valores, processos
através dos quais o lider regula a mobilizacdo oetades individuais em accao

colectiva.
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Mediante a area por onde se estuda a questdo etangh conseguimos identificar
diversas definicbes agrupadas em distintas categaronforme o contributo de Bass
(1990), nomeadamente: a) como nucleo dos processagsupo; b) o lider como um
individuo com uma personalidade imapactante; c)ocamarte de induzir os demais ao
processo de submisséo; d) como um processo delkosdcial e pessoal; €) como uma
relacdo de poder; f) como um modo particular desyss&o; g) como expressédo de
determinados comportamentos; h) como um instrumgaita o alcance dos obectivos;
i) como processo de influéncia; j) como efeito deeraccdo grupal; k) como uma
diferenciacdo de papéis; e, I) como um processolidiganca e direcdo. E é
precisamente nesta Ultima categoria de definic@es epquadramos 0 nosso estudo,
uma vez que no contexto das organizacdes, a liceeratem-se focado,
preferencialmente, como uma propriedade associadhieparquia estrutural, a
personalidade do individuo e ao conjunto de corsddtas membros de determinada

organizacéao.

A lideranca sendo, como ficou provado, uma relagdtoe um individuo e o grupo, é
uma ferramenta essencial para as organizacdes tarsraras hipéteses de alcancar os

seus objectivos.

2.3. Teorias da Lideranca

Neste seguimento do exposto no sub-capitulo antérergara (2003) afirma que a
lideranca é fundamental para cumprir a missdos@ove 0s objectivos da organizacao,
permitindo conciliar os interesses individuais gassoas com o0s designos estratégicos

das organizagoes.

Segundo Yukl (1998) a lideranga assumiu ao longotelmpos diferentes perspectivas:
- Lideranga como incremento da influencia sobrecima de uma submisséo
mecéanica com os procedimentos da organizacao;

- Lideranga enquanto processo de influenciar asidatles de um grupo na
prossecucéo de um objectivo;
- Lideranca enquanto processo de dar sentidoeegdio ao esfor¢o colectivo e
provocar desejo de canalizar esfor¢os para atsge objectivo.
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Na perspectiva de Vries (1997) e Truman (cit inx&ea, 2010) a lideranca é a

habilidade de levar as pessoas a fazer o que rsangogostando de fazé-lo. McGregor

(cit in Motta e Vasconcellos, 2002) aborda a difieeede pressupostos sobre a natureza

humana e as suas motivacbes correspondentes antkferestilos de lideranca e

compara o perfil dos liderados: a) na “Teoria Xfide as pessoas Sao preguicosas e

indolentes, evitam o trabalho e precisam de seiadég (praticamente ndo existe

lideranca, prevalecendo a postura admnistrativatggica); b) na “Teoria Y” onde as

pessoas gostam do trabalho, sdo criativas e comestdprevalecem as accles

relacionadas com lideranca).

Mas a lideranca,

ndo € funcdo exclusiva das pesspss ocupam cargos

hierarquicamente superiores nas organizacdes @soeiPosner, 1997), pois ela ocorre

sempre que alguém procura influenciar o compoindmee um pessoa, ou grupo de

pessoas, independentemente da sua finalidade

Quintella (1994) apresenta alguns requisitos bagiana uma lideranca eficaz (tabela 1)

Tabela 1: Avaliagéo do estilo de lideranga

Estilo de Lideranca

Aspecto negativo do lider

Aspecto positivo do lider

Critico

Ditador, assume posicdes repressoras

autoritarias; raramente sdo abertos a
novas ideias e procedimentos

prés e contras e transmite seguranca

dnformado, avalia com competéncia, analisa

Treinador

Sufoca e manipula o funcionario

Motivaarcoraja os colaboradores e
estimula o desenvolvimento profissional.
Sabe ouvir e preocupa-se com a saude fis
mental e economica do funciondrio

N&ao intervencionista

Solitarios omissos, ndo sequeam
com o bem estar dos funcionérios nem
com qualuger relagdo interpessoal

Libertadores, néo interferem, pelo que os
colaboradores ficam livres para impor o se
pr+oprio ritmo de trabalho

Analista

Computadores permanentes processanComunicadores, extremanete potentes por
dados e frequentemente sédo inadequadesa habilidade em colectar dados, analisa-

no relacionamento com o lado humand

e estimar probabilidades

los

Pacificador

Obediente, um autentico capacho,
manso, nao oferece resisténcia, torna-
chato porque deseja agardar a todos €
raramente consegue

Negociador por exceléncia, promove uma
satmosfera equilibrada e gera um bom abie
de trabalho

nte

Lutador

Rebelde e hostil, joga pesado com
golpes baixos, quer vencer a qualquer

Direcciona a sua agressividade para estim
a integracdo com os seus colaboradores. |

preco.Tem sede de vinganga quando aspelo sucesso da equipa contra 0s

coisas correm mal

competidores. Tem senso de justica e
integridade

ular
luta

Inventor

Cientista louco, sempre quer inventar
algo de novo, isola-se para criar ideias

Criadores apreciados pelo seu fluxo de no
ideias e entusiasmo energético. Contadore

na esperanc¢a de que seja aprovado pelde historias e geradores de clima de

outros

as

criatividade entre os colaboradores

Fonte: Quintella (1994, pp. 155)
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Por sua vez Kotter (1992) apresenta seis regsiipdca uma lideranca eficaz:
(1) Conhecimento do sector e da sua organizacéo

a. Amplo conhecimento do sector (mercado, concorrénpi@dutos,
tecnologia)

b. Amplo conhecimento da empresa (principais execstiv® seus
interesses, a cultura, a histéria, os sistemas)

(2) Relacdes na empresa e no sector
a. Amplo conjunto de soélidas relagfes na empresasector
(3) Reputacéo e ficha de realizacdes~

a. Excelente reputacdo e conveniente ficha de re@e=agum amplo

conjunto de actividades
(4) Capacidades e habilidades

a. Mente arguta (capacidade analitica, suficienteméortiee, bom senso,
julgamento, aptiddo para raciocinar, modo estartége multi-
dimensional)

b. Fortes habilidades interpessoais (capacidade dendaser boas
relacbes de trabalho com rapidez, empatia, capdeidie “vender”,
sensibilidade em realcao as pessoas e a naturezanhu

(5) Valores pessoais

a. Elevada integridade ( valorizar amplamente todgseasoas e grupo)
(6) Motivacao

a. Alto nivel de energia

b. Forte propensdo para liderar (necessidades de pedesalizacédo

apoiadas na auto-confianca

Apoés realizado algum percurso por diversos autoapsesentamos a contribuicdo
tedrica que sustenta o nosso trabalho empiricos cogaclusées apresentamos no
Capitulo IV desta dissertagdo, nomeadamente oslazode lideranga transformacional
e de lideranca transaccional.

Autores como Burns (1978), Bass (1985, 1997, 199dhlo e Bass (2002) e Crawford
(2003) classificaram os diferentes modelos enunsiaendo como critério o tipo de de
intereccao que existe entre o lider e os demaishmEndo grupo.

11



Estilos de Lideranca, Motivacao e Sistemas de Recpensas para a Melhoria da
Performance das PME's

A lideranca transaccional defende a existénciarda transaccao entre o lider e os
membros do grupo, sendo que estes aceitam a inftudo lider sempre que este lhes
proporcione algum tipo de vantagens “a liderangastccional é a lideranca feita
atraves do reforco condicional. Os seguidores s@ovatos através das promessas dos
lideres, gratificacbes e/ou amecas” (Bass, T9@Bpstilo de lideranca transformacional
convida os demais membros do grupo a abandonaeuws [®Oprios interesses em

beneficio dos interesses do grupo, logo, da orgead

Desenvolveram-se nos anos 80 novas formas de entariidleranca nas organizacgoes.
O lider passa a ser visto com um gestor de sedéidoganizacéo, aquele que “...define
a realidade organizacional através da articulaglice @ima visdo (que é reflexo da
maneira como ele define a missdo da organizacamy ealores que lhe servem de
proposito” (Costaet al, 2000, p. 22).

Os mesmos autores denominam esta visdo de lide@ma “visdo cultural”, na
medida em que “encontra o seu referencial teéeicotermos de analise organizacional,

na perspectiva da cultura organizacional&(n, ibidem

2.3.1 A lideranca Transformacional

Podemos considerar que o objectivo da liderangdwir ou persuadir os subordinados
ou seguidores a contribuirem e quererem para sobhjsctivos organizacionais,
empenhando-se a0 maximo para que isso acontecde Desdo, a lideranca

transformacional surge como fundamental neste gtmte

Este modelo explica que a liderangca provoca nosidegs modificagdes nas suas

necessidades, crencas e valores. Crawford (20082)passevera que “... um lider
transformador actua estimulando toda a organizpaée que se mova por necessidades
de ordem superior”. Neste sentido Burns (1978,2p) 4efere que “... a motivacédo do

lider trasformacional é o desenvolvimento pessoaletjuidor”. Bass e Aviolo (1989) e

! The Ethics of Transformational Leadership, dispehém
http://academy.umd/cplp/KLSP.Docs/BBasspl.htm, sltado em 20 de dezembro de 2013
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outros autores que estudaram a lideranca transtoyn@ referem que este estilo de
lideranca pode ser uma extensdo da lideranca t@insal, ndo obstante os lideres
transaccionais ndo podem fazé-lo transformaciongkne

Este paradigma transformacional promove a valddizaip funcionario no sentido do
seu proprio crescimento pessoal mais como umanfemt para o incremento do

beneficio organizacional (Crawford, 1995).

No estilo de lideranca transformacional impera &ivagao das pessoas para superarem
as expectativas, de modo a conduzir a desempenhas atevados. Este estilo de
lideranca significa “...lideranca exercida por lidergue introduzem profundas
mudancas na sociedade e nas organiza¢fes, deirardas indeléveis” (Rego, 1997,
p. 392).

Burns (1978), distingue os lideres transaccionais mpelhoram os planos de accao
existentes e os lideres transformacionais que muada@stratégias e os acontecimentos,
sublinhando a necessidade de uma evolucdo actuamdelideranca de autoridade,

voltada para uma liderangca mobilizadora e transhdora. Para tal, é necessario que o
dirigente possua uma combinatoria de competéne@gas, técnicas e metodoldgicas,

alicercadas nas capacidades de gestao e lideranca.

Neste estilo de lideranca, os lideres agem emubat@&o do enfoque entre a visdo e
missdo. O lider utiliza expectativas motivadoraglesafiantes, revelando também
confianca e respeito pelos subordinados, procuregfdocar a visdo e a missado através

das suas proprias accgoes.

No estilo de lideranca transformacional os lidgpesporcionam um ambiente que

promova nos trabalhadores o espirito de liberdade ipovar e partilhar experiéncias e

realizagbes com 0s demais, na esperanga que aizagiEm Saia a ganhar com este

processo (Bryant, 2003). Segundo Muchinsky (20€=tg tipo de lider ndo se limita ao

intercambio da informacdo ou a realizacdo de asombon 0s seus seguidores, mas

preocupa-se em alcancar resultados organizaciaa@sés do uso de um ou mais
13
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componentes que estdo na base da lideranca traasional e que permitem atingir o

estado de bem-estar.

Este tipo de lideranca caracteriza-se por uma farteponente pessoal da figura do
lider, na medida em que motiva os seguidores,dogindo mudancas nas suas atitudes
criando inspiragdo para a realizacdo de objectagsentes em valores e ideais que

interessam ao ambiente organizacional.

S&o quatro os componentes deste estilo de lideraagamatica, inspiracional, respeito
pelos subordinados e a estimulacao intelectualfoome asseveram Castanheira e
Costa (2007).

Por outro lado, para Heitor (2006), a liderancadfarmacional é composta por quatro
dimensdes: a influéncia idealizada, a motivagapiiasional, a estimulagéo intelectual

e a consideracao individual.

Na primeira dimensao - influéncia idealizada (ecad} os lideres sdo admirados e
respeitados, sendo que os seus seguidores idamtiie com os lideres. O lider partilha
0S riscos com os seguidores e € consistente narsna de atuacdo, nomeadamente no

respeito pelos valores éticos, principios e valores

Na motivagéo inspiracional, através de diferentemés, os lideres motivam os seus
seguidores através da promocao do espirito indavidude equipa, estando sempre
muito presente o entusiasmo e optimismo, ou séjdeo encoraja 0s seus seguidores
para um futuro atractivo, apelando a visédo, aodgssimbolos para levar os seguidores
no esforco e modelacao do tipo de comportamentelpodesejado dando desta forma

um sentido ao esforco dos trabalhadosres.

Na dimensdo da estimulacdo intelectual os lidestgnelam o esforco dos seus
seguidores, no sentido de serem, serem criativestignarem todos 0s pressupostos, e
debaterem problemas por forma a encontrar novag@®ss para problemas frequentes.

Na consideracao individual os lideres agem comodaderes, isto €, dao atencdo as

necessidades de cada individuo no sentido de dsaaaxcrescer e, eventualmente, os
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seguidores possam rapidamente chegar a niveisait@sse de maior potencial e o lider

suporta, encoraja e acompanha os seguidores.

Segundo Hackman e Johnson (1991) existem seis tedsticas centrais de
personalidade que podemos encontrar neste tipedde$, nomeadamente: criativo,

interactivo, visionario, empowering (investir pogdepaixonado e ético.

2.3.2 A liderancga Transaccional

Para Castanheira e Costa (2007), este tipo deo edil lideranca focaliza-se na
existéncia de um sistema de recompensas e deasagfiticados pelo lider em resultado
do cumprimento, ou ndo, dos objectivos contratadbs. O lider transaccional aponta
0S comportamentos a adoptar e os objectivos aimtingo influenciando, nem
motivando em grande medida os colaboradores pateaoce das metas desejadas. A
lideranca transaccional acentua uma dicotomia emtfler enquanto superior e 0
seguidor enquanto dependente, assente numa peérapdet conformidade face a

realidade da organizacao.

O estilo de lideranga transaccional supde um iatebio, econdmico e/ou psicoldgico
entre o lider e os seus seguidores, para que tsdiesn beneficiados, conforme
corroboram Leithwood & Duke (1999, p.49) ao afiremar que “in contrast to

transformational leadership, transactional leadpreitcurs when one person takes
initiative in making contact with others for therpase of exchanging valued things
(economic, political, or psychological “things”, rfaxample)’. Com este tipo de
lideranca “motives or purposes may well be met gisire existingresources of those

involved in the exchangeidem, ibiden

O lider transaccional dirige e motiva os seus skyas em direccdo aos objectivos
estabelecidos pela organizacéo clarificando osip&pas exigéncias que cabem a cada
funcionario em funcdo de cada tarefa em particuwbar,seja, “... procura apenas
compatibilizar e harmonizar os objectivos dos hders, através da troca simples e da
negociacdo dos conflitos; trocam-se incentivostat@® por desempenho” (Ferreira et
al., 1996, p. 253).
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Neste estilo de lideranca os seguidores sao lidsrpelo sistema de recompensas
instituido assim como sistema de punicdo. Destadoo lider interage com 0s seus
seguidores de modo a que estes déem continuidattatedho e realizem aquilo que

ambos acordaram e transaccionaram por forma acalcans objetivos da organizacao.

Burns (1978) contrasta a lideranga transaccional @dideranca transformacional uma
vez que esta Ultima baseia a sua actuacédo os eegaligelo apelo que faz ao interesse
de cada um dos seus seguidores, sendo que osslid@nsaccionais baseiam o seu

poder na autoridade que lhes advém da posicaadugra que tém na organizacao.

2.3.3 A liderancalLaissez-Faire

Este tipo de lideranca caracteriza-se por uma métada apatia que o lider manifesta
face aos problemas e a visdo estratégica da oegdinizE mais notada a sua influéncia
quando os problemas se agravam e necessitam alguimet intervencéo, néo obstante
sdo manifestos os comportamentos de ndo lider&amtder ndo exibe comportamentos
tipicos de lideranca, evitando tomar decisfes écabdo da sua responsabilidade e
autoridade” Castanheira e Costa (2007, p. 144).

Os lideres com estilo laissez-faire evitam envesgeem assuntos importantes, e evitam
tomar decisdes, conforme referem Castanheira e@2807, p.149) “evitar envolver-se
em assuntos importantes e evitar tomar decisdesaata resposta a questdes urgentes,
esperar que as coisas corram mal antes de agigrdmirastar os problemas antes de

tomar qualquer acgao”

Com este tipo de lideranca ndo é possivel encontraambiente de trabalho com

objetivos definidos, uma vez que o lider ndo asspiaeos de acdo, assim como adia
tomar decisdes importantes, ignorando as suas nesipididades, contrariamente aos
tipos de estilo de liderancas transformacionahesaccional.

As dimensdes que caracterizam a lideranca laissez-$80: a) gestao por excepcao
passiva - aspeto da lideranlgassez-faireque se caracteriza por uma determinada

inatividade face as situagfes problematicas pote pdos lideres que apenas atuam
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quando os problemas tomam uma dimensdo demasialmsg; b) laissez-faire

caracteriza-se pela inexisténcia de comportamelgdisieranca.

2.3.4 Contributos para a elaboracédo do questionario

Bass e Avolio (1990) desenvolveram o questionaribQM(Multifactor Leadership
Questionnaire) como instrumento para aferir sederlié de caracter transacional,

transformacional olaissez-faire

O questionario mede a liderancga a partir dos coenes que a seguir se apresentam, e
gue sdao resultantes das caracteristicas dos esjossentados anteriormente,
nomeadamente:
a) lideranca transformacional: influéncia idealizad&arisma); motivacao
inspiracional; estimulag&o intelectual; e, consaagéo individualizada;
b) lideranca transaccional: sistemas de recompensscdo activa por excepgao;
direccao passiva por excepcao;

c) Laissez-fairedireccdo passiva por excepcdo; auséncia de tidara

2.4. Motivagao e sistema de recompensas nas orgagdes

Para tudo que se faz € preciso de uma “for¢a”, tenargia” para realizar tarefas.
Segundo Fiorelli (2004) a motivacdo é uma forcaa wmergia que nos impulsiona na
direccdo de alguma coisa que nasce das nossassidades interiores. Quando isto
acontece as pessoas tornam-se mais produtivas,@yemaior satisfacdo e produzem

efeitos multiplicadores, pelo que os lideres deestimular e motivar os trabalhadores.

Nesse sentido podemos considerar, quenotivacao descreve a forgca que inicia um
comportamento e o orienta para uma finalidade mgaltado proporcionar4 uma resposta

satisfatoria a uma determinada necessidade.

Para Chiavenato (1998), a motivagéo € o desejaeteer um determinado nivel de esforgo
de forma a alcancar determinados objectivos orgaiunais, sendo que acresce ainda a
capacidade de satisfazer algumas necessidadegduaiss A motivacdo esta relacionada

com trés aspectos: a) a direc¢cdo do comportamendbjectivos organizacionais, b) a forca
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ou intensidade do comportamento ou esforgo; cyacdo e persisténcia do comportamento

ou necessidades individuais.

Motivar € o processo pelo qual um conjunto de raZfeentiva, estimula ou provoca
um determinado tipo de comportamento (Maximinia@000). Considera Robbins
(2004) que a motivacdo é o processo responsavel ppeénsidade, direcdo e
persisténcia dos esforcos de uma pessoa parajgueossivel alcancar um determinado

objectivo.

Serra (2008, p.52) apresenta uma definicdo maiplexa “(...) la motivacién es el
conjunto concatenado de processos psiquicos (qpéican la actividad nerviosa
superior y refeljan la realidad objetiva a través lds condiciones internas de la
personalidad) que al contener el papel activo atikgmente autbnomo y creador de la
personalidad, y en su constante transformacion tgraénacion reciprocas con la
actividad externa, sus objetos y estimulos, vagidos a satisfacer las necesidades del
ser humano y, como consecuencia, regulan la déedel objeto-meta) y la intensidad
o0 activacién del comportamiento, y se manifiestame actividad motivada.”

Ha duas ordens de motivos que influenciam o desenopdos funcionarios de uma
qualquer organizacdo, nomeadamente, e segundo Maam(2000): a) motivos
internos: sdo aqueles que surgem das préprias ggesspno aptidoes, interesses,
valores e habilidades da pessoa; b) motivos exdes@m aqueles criados pela situacao

ou ambiente em que apessoa se encontra.

Para melhor entendermos o conceito de motivacaara gue, nas conclusdes finais,
seja possivel efectuar a interligacdo entre estalideranca, passamos a elencar e

caracterizar algumas das mais importantes teala® ® motivacao.

A motivacao foi amplamente estudada pelas teoeaklaslow e Herzeberg (Cardoso,
1997; Teixeira, 2010).

A teoria de Teoria de Maslow, também conhecida émarquia de necessidades
basicas, apresenta as necessidades em forma daideira(l) Fisiolégica —
Sobrevivéncia, alimentacao, vestuario; (2) De sayra — Proteccdo, estabilidade no
emprego; (3) Social — Aceitacdo, amizade, sentimdatpertencer; (4) Estima — Auto
confianca, auto realizacao, criatividade, auto nesl@imento flutuante e complexo; (5)

Auto-realizacao
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Se aplicado as organizacdes teriamos (Teixeird)201

- Auto-realizacéo (desafios no trabalho; oportudétade promocao/incentivos a
criatividade)

- Estima (Motivagcdo para atingir grandes resultad®esconhecimento publico
bom desempenho; Bom fluxo de trabalho; Respeitinle cargo/
Responsabilidade)

- Sociais (Oportunidades de interaccao/Estabiliddaleequipa; Encorajamento
cooperacao)

- Seguranca (Condicdes trabalho; Seguranca empeggbas sociais)

- Fisiolégicas (Salario justo/condic¢des trabalho)

A teoria de Herzeberg dividiu os factores que aftelo comportamento do individuo
em dois grupos:
- Os factores higiénicos, extrinsecos ao individtmmpreendem salario,
beneficios recebidos, seguranca no cargo, relagf@pessoais no trabalho. No
caso da insuficiéncia, provocariam insatisfacdorémo atendidos eles néo
despertariam a motivacéo (a energia interior) doviduo.
- Os factores motivacionais, intrinsecos ao prmfisd, representados por
reconhecimento,status responsabilidade, oportunidade de reconhecimento,
riqueza do trabalho, desafios. A auséncia desséxréa, contudo ndo ocasiona
insatisfacéo.

Na perspectiva do gestor, uma pessoa motivadalimbaduamente; mantém o ritmo
de trabalho arduo e tem um comportamento autodéigara as metas importantes

O lider espera que os seus seguidores, no caswgiszacoes dos seus trabalhadores,
se esforcem o maximo possivel e consigam um nighrdducdo méaximo para que

dessa forma se verifique o pagamento justo dorabalho (Lous&t al 2004).

Para Afonso, J. e Leal, P. (2009) a motivacdo @daque move as pessoas para agir,

pensar e desenvolvee. Apesar de os processos de motivacdo podereestseados do

ponto de vista dos mecanismos cerebrais e fisimddgihd uma grande parte da motivagéo

humana que é funcéo de variaveis socio-culturasigfluenciam ndo sé o que as pessoas
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fazem, mas também o modo como se sentem quando, ag=im como com as

consequéncias dos seus actos.

A compreensdo da motivagdo do comportamento exigenbecimento das necessidades
humanas segundo Chiavenato (1994), razdo pela gotriormente apresentamos

anteriormente akeorias de Maslow e Herzeberg.

Segundo o mesmo autor verificou-se que todo o cdampento humano € motivado. A
motivagdo no sentido psicoldgico, é a tensdo pgerds que leva o individuo a alguma
forma de comportamento visando a satisfacdo deawnmaais determinadas necessidades.
Dai o ciclo motivacional. O ciclo motivacional poder assim explicado: o organismo
humano permanece em estado de equilibrio psica@ié& que um estimulo o rompa e crie
uma necessidade. Essa necessidade provoca um éstifsao em substituicdo ao anterior
estado de equilibrio. A tensdo conduz a um compeméo ou accdo de atingir alguma
forma de satisfacdo daquela necessidade. Se #atisfieecessidade, o organismo retornara
ao seu estado de equilibrio inicial até que oustimaillo sobrevenha. Toda a satisfacéo é
basicamente uma libertacdo de tensdo, uma destarg@anal que permite o retorno ao

equilibrio anterior.

Consideramos que a motivacao deve ser integradalhaa organizacional enquanto
estimulo praticado quotidianamente nas relacdese ess pessoas envolvidas no
processo. H& casos em que as empresas utilizam motigacdo essencialmente
relacionada com a oferta de beneficios financesosnateriais, ndo obstante existem
outros tipos de beneficios e recompensas que asEisegnotivar os funcionarios,

segundo Rose (2005).

O salario, remuneracao em dinheiro recebida palmthador pelo valor da sua forca de
trabalho, na maioria das organizacdes, € o prihcgraponente motivacional. O salario
€ a retribuicdo em dinheiro ou equivalente paga pehpregador ao empregado em
funcdo do cargo que este exerce e dos servicopmsta durante um determinado
periodo de tempo (Chiavenato, 1999).

Segundo o mesmo autor, o salario pode ser pagamieate ou indiretamente, ou seja,
o salario direto é aquele percebido exclusivameoteo pagamento do servi¢o prestado
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no cargo a que se refere. O salario indireto (rggemsa financeira indireta) € o salario
decorrente das clausulas da convencédo coletiveabalho e do plano de beneficios e
servicos sociais oferecidos pela organizacdo. Nalade, o salario representa a
principal forma de recompensa organizacional, né&iamte existem outros beneficios
que sao encarados como formas de recompensa ealmaiote, como sistemas

acrescidos de motivagao individual.

Os beneficios sdo um complemento salarial, ou sfja, encarados como salério
indireto, e pode ser representado por inclusdo melups e/ou servicos que o
funcionario deveria pagar por ele em caso de uso

(Rose, 2005), como por exemplo convénios de assiatdospitalar, tickets refeicéo,

parcerias com outras organizacoes entre um conflentmitras possibilidades.

No seguimento deste tipo de recompensa rapidanasntgganizacdes perceberam a
possibilidade de tornar este sistema mais eficiamiando desta forma o modelo dos
beneficios flexiveis, onde é permitido aos funcimsaescolher entre diversas opcdes

de acordo com as suas proprias necessidades.

A formacdo, o desenvolvimento pessoal, e consegomite da carreira esta
diretamente relacionado com a visdo de futuro dmroracdo, ou seja, empregados
cada vez mais bem formados e treinados, serdca@ma,tmelhores pessoas e melhores
funcionérios (Chiavenato, 1999).

Investir em formacéo e desenvolvimento pessoalfutbsonarios com a finalidade de
capacita-los, significa promover uma mudanca depoostamento e de qualificacéo,

logo a probabilidade de ter empregados mais maisraduma organizacao melhor.
O processo de motivacdo devera ser sempre acongmarghavaliado, para que o

mesmo seja continuo, modificado, aperfeicoado esgpagerar resultados positivos
(Rose, 2005).
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2.5. Pequenas e Médias Empresas (PME)

Segundo a Recomendacao da Comissao Europeia dééidede 2003 no seu artigo
primeiro, “...entende-se por empresa qualquer engidpa,independentemente da sua
forma juridica, exerce uma actividade econdmica’L(i24/39). E segundo a mesma
recomendac¢do, uma empresa possui dimensdo meédian@egar por um periodo
minimo de dois anos consecutivos, um numero dadoados inferior a 250 e possuir
um volume de negaocios inferior a 50 milhées de £oroum balanco total ndo superior
a 43 milhdes de euros. E é de pequena dimensddaeamprega menos de 50 pessoas
nos dois exercicios economicos imediatamente anésrie a sua facturacdo ou o seu
activo nao ultrapassam os 10 milhdes de euros. s\madegislacao considera ainda que
para ser considerada uma micro empresa tem queganpnenos de 10 trabalhadores e

possuir facturagdo ou um activo total inferior mithGes de euros.

Portugal, naturalmente, adoptou a classificacdouoddria atras descrita, uma vez que

a legislacdo comunitaria uniformizou o conceito RME’s entre todos o0s parceiros
comunitarios. As PME’s ®i deste modo, um dos grandes motores da economia
portuguesa, empregando muitos colaboradores, ® sesdstento de muitas familias, néo
devem, assim, ser meros instrumentos de realizdgdo/ontades dos seus responsaveis,
mas sim serem geridas correctamente e com sergidesponsabilidade para o bem dos

seus responsaveis, colaboradores e da comunidageram

Este é o retrato da situacdo na Unido Europeiagalgcidimos incluir neste trabalho de
investigacdo por trés ordens de razdes: a prinpeirgue servira de termo comparativo
com 0 Nnosso pais de origem, Angola; a segunda pa@sjie ciclo de estudos € realizado
num pais da Unido Europeia; e a terceira porqukctemalmente as PME tém sido um
dos principais instrumentos de sustentacdo dasoetas modernas, mesmo nas dos
paises mais desenvolvidos, uma vez que mais fauiénse ajustam a realidade de cada

pais.
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2.5.1 A Especificidade das PME’s em Angola

Também em Angola as PME’s participam na reducdalekemprego, se ajustam as
necessidades das comunidades e, contribuem pardugdp da informalidade e da

pobreza.

A adopcédo e implementacdo de uma ambiciosa esaalégfomento das PME, assim

como o0 apoio também dado as micro empresas em Angslultou na adopcdo de um
amplo programa de simplificacdo de praticas adinatigsas, de regulamentacao e de
facilitacdo do acesso aos mercados e a novas aaties de negocios, bem como de
formalizacdo de parcerias visando o desenvolvimdatoovos produtos e servigos em
geral.

As PME’s tém algumas especificidades ao nivel dagastdo que devem ser tidas em
conta para podermos compreender melhor as castic@sido universo em estudo.
Devido a sua dimensdo mais reduzida, estas empeasastram-se mais expostas as
dindmicas, mudancas e competitividade dos mercadagp a sua gestao condicionada
por determinadas variaveis que, nem sempre depeni@enrontade propria do seu
gestor, mas cuja influéncia énotoria, dai a impmitado estudo sobre a lideranca neste

tipo de organizacoes.

No sentido de regular este tipo deorganizacdes agola, e para que fosse possivel
formular uma estratégia e estruturar as politicasogramas dirigidos as PME’s, bem
como a criacdo ou potenciacdo de organismos duigdes com autoridade publica
para coordenacdo e avaliacdo permanentes ao aldasceoliticas a implementar,
tornou-se necessario estabelecer um quadro legislde apoio ao poder executivo na
sua accao de promocao do desenvolvimento econ@sooial do pais, nesse sentido a

Assembleia Nacional aprovou a lei das micro, pegsienmédias empresas.

A referida lei pretende regular todas as microupeas e meédias empresas constituidas
e registadas em territério angolano, enquantounstntos de fomento do empresariado
privado nacional e de formalizacdo da economia,po@Emocdo de emprego, da

competitividade e da reducéo da pobreza.
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Entende a legislacdo angolana por empresa, adade® que, independentemente da
sua forma juridica, tenham por objecto o exeraii@aima actividade econdmica, quer

sociedades comerciais como por pessoas singulares.

Os critérios identificadores das PME’'s em Angola €anumero de trabalhadores
efectivos e o volume de facturacéo total anual sestia Gltima a prevalecente sempre

que for necessario decidir sobre a classificac&amsmas.

Consideram-se pequenas empresas aquelas que eempregais de 10 e até 100
trabalhadores e/ou tenham uma facturagcdo brutal smakwanzas superior ao
equivalente a duzentos e cinquenta mil e igualnderior a trés milhdes de ddlares
americanos. A mesma lei enquadra as médias empcesas sendo aquelas que
empreguem mais de 100 e até 200 trabalhadorestedibam uma facturagdo bruta
anual em kwanzas superior ao equivalente a trélsdesl e igual ou inferior a dez
milnbes de dodlares americanos. A mesma legislag@usidera ainda que séo
consideradas micro empresas aquelas que empregé@dd abalhadores e/ou tenham
uma facturacdo bruta anual ndo superior em kuaasalente a duzentos e cinquenta
mil délares americanos. Estes dados tém sempre cefa@ncia o Ultimo exercicio

contabilistico encerrado (http://www.anip.co.aoérgbhp?pag=conteudos&id=67)

Ficam perfeitamente identificadas as caracteristitas empresas que sdo alvo da
presente investigacdo, nomeadamente as pequenagdi@snempresas. AsS Micro
empresas, apesar de estarem enquadradas na meésméo léazem parte do nosso

corpus de investigagao.

2.6. A monitorizacdo e gestao da performance

A ideia de monitorizacdo e gestdo da performancedi€lo, a semelhanca do raciocinio
estratégico, associados a grandes empresas ap@adaonsultoras e suportadas por

sistemas de informacgéao e metodologias complexagperdiiosas.

Todavia, tal como refere Simdes (2001), tambémegsignas empresas tém necessidade de
gerir com base em indicadores e modelos de avaliagis sofisticados e consonantes com
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a globalizacdo dos mercados e a turbuléncia do mmibiente. As PME’s comecam a
tomar consciéncia da importancia que a gestdo darpmnce tem para 0 seu Sucesso e

sobrevivéncia no futuro.

Segundo Flamholtz (1996), as empresas devem imilmeno comportamento dos
colaboradores para que estes se envolvam nosisbgedas empresas. O objectivo de um
sistema de controlo ndo serd o de controlar o caampento do individuo por si, mas
influenciar as pessoas a tomarem accdes e dectgfEsnas suas apreciacdes serdo

consonantes com os objectivos da Organizagéo.

Ora, nas PME’s, dada a sua pequena dimenséo & cotrdicioinantes proprias associadas
a estas organizacfes, o contributo de cada colddiogadeterminante para a criacdo de
valor e sucesso da empresa. A existéncia de usmgstle monitorizacdo e avaliacdo da
performance, € o caminho a seguir para se orienaotivar os colaboradores, definindo a
partida aquilo que se pretende atingir, monitodrams resultados e influenciando os

colaboradores através de ac¢des concretas paiagieean 0s objectivos pretendidos.

Segundo Jordaet al. (2008), um sistema de avaliacdo da performanceréégeem conta
0S seguintes aspectos:
- Alinhar as iniciativas individuais as organizawgs, ligando a performance da
Organizacédo a toda a equipa que constitui a mesma,
- Seleccionar sémente o que é critico para a Qzge#ido, concentrando a atencao
dos colaboradores num namero reduzido e importadgeimdicadores para se
atingir os resultados pretendidos;
- Ter uma visao integrada dos resultados e dasigadies desempenhadas,
olhando para o todo em vez do individuo;
- Confrontar o realizado com o planeado, usandoicadétcoerentes com a visdo
integradora;

- Concentrar esforgos nos “geradores de valor”.

A avaliagdo da performance deve preocupar-se canedicao do valor gerado para a

empresa em mudltiplas vertentes, tais como, os mego6os produtos, os mercados, 0s

clientes, os projectos, as actividades, os cedgassponsabilidade (Jordan et al, 2008).
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Estes autores defendem a avaliagdo dos resultamlosegmentos e numa logica de
contribuicdo, considerando todos os activos. Azafjio de ambas as métricas, financeiras
e ndo financeiras, permite uma gestdo mais ecaaédrbalanceando os interesses de curto

prazo dos gestores com os interesses de longo aaampresa.

2.7. Notas Conclusivas

Neste capitulo, para além de termos efectuado oaeingmento do tema através da
apresentacdo do conceito de lideranca, essencelgsta investigacdo, introduzimos
também a tematica da motivacdo dos colaboradorsisn asomo o0s sistemas de

recompensa mais utilizados.

O estudo sobre a lideranca em organizacoes, sendema extremamente estudado,
apresenta diversos caminhos, ndo obstante, deddineste trabalho seguir as
contribuicdes de Bass e Aviolo, autores referemsaanteriormente. Este modelo é
relativamente recente referente a estilos de Ierdransformacional, transacional e

laissez-faire
Na parte final do capitulo introduzimos a realidealeestudar, nomeadamente as
pequenas e médias empresas, com especial relev@siarrealidade em Angola, uma

vez que sdo o corpus desta investigacao.

Seguidamente definimos a metodologia que consideyaal mais adequada para a

realizacdo da presente investigagao.
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CAPITULO lIl - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

3.1. Nota introdutéria

Neste capitulo iremos apresentar, caracterizastfigar o processo de investigacao
desta dissertacdo de mestrado, assim como de tgocesso desenvolvido. Deste
modo, apresentar-se-4 0 problema, os objectivalesggn da pesquisa, 0 método de

recolha de dados, o processo de amostragem, o ongdaahalise dados.

Dado que a presente investigacdo representa urdoestua que a natureza do problema
incide na compreensao das praticas de gestdo kwadmbo por PME’s, publicas e
privadas, como ponto de partida para a compreethisdoenomeno gestdo, a configuracdo

gue lhe é subjacente confere um caracter nataralidescritivo.

Apesar dos investigadores poderem combinar aspetdssparadigmas qualitativos e
guantitativos dentro de um sé estudo, a sua grandetacdo tem de ser necessariamente

qualitativa ou quantitativa.

Neste sentido, porque o que se pretende principdéné a caracterizacdo quantitativa de
um fenomeno organizacional, tendo por base a anddisealidade e dos processos que dela
fazem parte, a presente investigacdo inscreve@anoénte na légica do paradigma

guantitativo.

Permitindo responder principalmente a dois tiposqgdestdes -como e porqué ; e

potenciando o uso de uma variedade de evidénciasabtha de dados, a estratégia de
investigacdo do estudo em causa adequa-se a adélisen fendbmeno contemporaneo,
dentro de um contexto real, o que contribui pampreensdo dos acontecimentos por

meio da retencdo das suas caracteristicas maicsivas.

3.2. O contexto do estudo empirico

Tratando-se o presente trabalho de investigacaondestudo em que a natureza do
problema incide na compreensdo das praticas daogkstadas a cabo pelos gestores
(quadros com funcbes de chefia) em organizacbelangs de pequena e meédia

dimensado (PME’s), publicas e privadas, como poetpattida para a compreensao para
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os estilos de lideranca desenvolvidos, a configicague lhe € subjacente confere um
caricter naturalista e descritivo. Este facto @rgaflo uma vez que ndo existe

manipulagdo de variaveis.

Para a compreensao do fenbmeno de estudo, o paeadig investigacdo assenta numa
orientacdo qualitativa ou quantitativa. Dado qugue se pretende investigar € de natureza
descritiva, tendo por base as percepcdes dos didgr@nto as suas praticas de gestédo, o
presente estudo inscreve-se claramente na l6giparddigma quantitativo.

A investigacdo quantitativa desenvolve-se, em respla pressupostos positivistas quanto a
natureza do conhecimento cientifico, procurandoliexpe prever 0os que acontece no

mundo social, assim como encontrar relacbes cawsdie variaveis e, ou elementos

constituintes.

Assim, segundo Gil (1999) a pesquisa € o processmal e sistematica de
desenvolvimento do método cientifico, procurandscdbrir respostas para os problemas

recorrendo a procedimentos cientificos.

A investigacgéo levada a cabo nesta dissertacdo ggdeassificada de descritiva, dado
que se propOe descrever as caracteristicas daggéputstudada, para além de analisar
a distribuicdo das caracteristicas, avaliando, &mlo impacto (relacdes causais) entre
as variaveis independentes e dependentes, poisp cefare Gil (1999) pesquisa
descritiva tem como objectivo principal a denoméwagas caracteristicas de uma

populacdo ou fendmeno o estabelecimento de relagidesvariaveis.

Esta pesquisa foi realizada entre Dezembro de 20AB®ril de de 2014 através da
aplicacdo de um questionario a uma amostra deash@ifileres - quadros superiores) de
varias organizacfes de pequena e media dimensak’'spMublicas e privadas, da
Provincia de Benguela em Angola, com o objectivoreeolher e analisar a sua
percepcdo quanto aos estilos de lideranca desedwos)vmotivagdo, sistemas de
recompemsas e impacto na performmance das orgéeiatrata-se de uma pesquisa
de campo, pois segundo Vergara (2000, pp. 47)@ufsssde campo € uma investigacao
empirica realizada no local onde ocrorre um fenareeque dispde de elementos para o

explicar.
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Estudar estas praticas de gestdo na ainda joverncdecia e economia de mercado
Angolana é um desafio, que emerge para os novaediakesla competividade e que se
abre a um mundo globalizado, onde as grandes easpirggrnacionais apresentam um
“konw-How” bem desenvolvidos e praticas de gestd® @stimulam os colbaoradores

na pressucucao dos interesses das organizacoes.

3.3. Métodos de Pesquisa

Entende-se por método o conjunto de actividadésnsigicas e racionais que permitam
atingir os objectivos pre-definidos e respondegasstdes e, ou hipoteses levantadas

(Lakatos e Marconi, 2006; Pestana e Gageiro, 2005).

Do mesmo modo, Malhotra (2004) afirma que a peaquigeve primar pela
objectividade e pela imparcialidade, procurandmdoer informacdes e ou respostas
que, focalizadas sobre situacédo reais, ajudem salugiio de problemas. Na sua
perspectiva o processo de pesquisa engloba spese(d) Definicdo do problema, (2)
Abordagem ao problema; (3) Concepcéo da pesqdis&ecolha de dados (trabalho de
campo); (5) Analise de dados; (6) Elaboracéo datdab.

3.4. Fases do processo de pesquisa

Na literatura encontra-se varios modelos e prosedscelaboracdo de um projecto de
investigacdo, pelo que nao existem regras “standgud devam ser rigorosamente
seguidas, pois depende muito do problema a serstiggdo, assim como do

conhecimento e estilo dos investigadores (Hill i B002).

Todavia, tal como refere Gil (1996) € importantee qu projecto de investigacao
clarifique o processo de pesquisa, as etapas eaegs0 que sera desenvolvido para

atingir os objectivos, devendo ser suficientemeetalhado e claro.

Em jeito comparativo, tal como apresentado na #&Belvemos que Pizam (1994),

Churchil (1995) e Kinnear e Taylor (1996) apresenédiapas muito semelhantes.
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Tabela 2: Etapas do processo de pesquisa

Pizam (1994) Churchill (1995) Kinnear e Taylor (1996)
Formulacao do problema de Formulacao do problema Necessidade de informacéo
pesquisa
Revisdo das pesquisas Determinacao do design de Objectivos de pesquisa
realcionadas pesquisa
Definicao de conceitos, varidveisDeterminacao do método e Design de pesquisa e fontes de
e hipGteses forma de recolha de dados dados
Selec¢édo do design de pesquisa Escolha da amasirtalba de Procedimentos da recolha de

dados dados

Selecgdo da técnica de recolha Andlise e interpretcdo dos dados  Design da amostra
de dados

Seleccao dos sujeitos Elaboracéo do relatério de  Recolha de dados
pesquisa

Recolha, codificagao e analise Processamentodiesda

Conclusbes e recomendacdes Analise dos dados e

apresentacéo dos resultados

Fonte: Autor

Da mesma forma, segundo Sekaran (2000) e Malh@f8@4] sédo oito as fases do
processo de pesquisa: (1) Observacédo - identificdgdarea a investigar e obtencéo
preliminar de dados; (2) DefinicAo do Problema; E®rmulacdo de questdes; (4)
Design da pesquisa; (5) Recolha, andlise e intexgae dos dados; (6) Deducdes; (8)

Elaborac&o do relatorio.

3.4.1. Definicdo do Problema e questbes de pesquisa

7

A definicdo do problema é o ponto de partida deloyes investigagdo. Assim,
Malhotra (2004) afirma que a identificacdo clargmecisa do problema é fundamental
para conduzir o estudo de forma adequada, poiblestao rumo de todo o projecto de
investigacdo. Uma definicdo incorrecta do problgmevoca é a causa do insucesso de
um projecto de investigacao.

Na perspectiva de Lakatos e Marconi (2006), o bl € uma dificuldade no

conhecimento de algo de real importancia, para al davera ser encontrada uma
solugéo. De modo a sermos precisos na sua defjrBif¢1996) enuncia cinco regras
para a sua formulacdo: (1) O problema deve seresgprcomo pergunta; (2) O

problema deve ser claro e preciso; (3) O probleme der empirico; (4) O problema
deve ser susceptivel de resolucéo; (5) O problezwa der delimitado numa dimenséao
viavel.
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Assim, procurou-se na literatura (dados secundandermacéo substancial sobre o
contexto do problema (objecto de estudo) que pedassiliar a definir o problema
(Malhotra, 2004).

A lideranca, dado que representa uma relagédo entmdividuo e o seu grupo, € uma
necessidade em qualquer tipo de grupo, em pami@gdaorganizacbes de carécter
empresarial, onde as relacdes e hierarquias sé@e foanais. A relacdo que se
estabelece entre o grupo e o lider pode ser visteo wum controlador de meios para
staisfazer as necessidades individuais, tornandeg&dor para ter mais probabilidades
de atingir os seus objectivos e satisfazer asre@esssidades.

Com base nesta exploragéo tedrica e conceptua sobijecto de estudo, formulou-se
0 problema da pesquisa através de interrogacoest{ps), pois como referem Gil
(1991), Lakatos e Marconi (2006) e Malhotra (20025ta é a forma mais facil de
formular o problema: Qual percepcédo dos gestoramtquao seu estilo de lideranca?

Qual o impacto do estilo de lideranca na perforraatas organizacdes?

No seguimento da definicdo do problema surgiranasauestdes de pesquisa:

- Quais os programas de gestdo de pessoas prati@adalorizados pelas
empresas estudadas?

- Qual a percepcéo das chefias sobre o seu estlidetanca?
- Quais os resultados do estilo de lideranca?

- Qual é a avaliagdo das chefias relativamenteuas fnc¢des de lideranca na

pressucucdo dos objectivos da organizacéo?

- Qual a percepcao dos lideres quanto ao impacgistema de recompensas no

comportamento das empresas?

- Que as factores contribuem para a falta de méaubde qualificada nas
organizacoes?

- Quais os factores que mais contribuem, actuaknentno futuro, para a
motivag&o dos colaboradores?
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- Que programas de incentivos as organizacfegattiliactualmente e quais 0s

gue pensam vir a utilizar no futuro?

- Qual é percepcéo das chefias quanto ao impastad#idades da organizacdo

ao nivel comercial, para a satisfacdo dos colalboeace dos clientes?

- Qual a percepcdo dos lideres quanto a performardae empresa

comparativamente aos seus concorrentes.

Em funcdo do problema identificado, assim comoqieestoes de partida, definiram-se

0s objectivos da pesquisa.

3.4.2. Objectivos da investigacao

Assim, e tendo em consideracdo a questdo de pasitanciada anteriormente,

defeniram-se o0s objectivos gerais e especificaawdsstigacao.

Deste modo, o0 objectivo geral da investigacao @ avédiliar a percepcao dos gestores

guanto ao seu estilo de lideranca e o seu impacperiormance da organizagao.

Os objectivos especificos podem ser assim tradszido

- Identificar os programas de gestdo de pessodigitas e valorizados pelas

empresas estudadas?
- Identificar o estilo de lideranga dominante ns4E% estudadas;

- Determinar se existem diferencas entre os esiéobderanca relativamente ao
género, idade, habilitagdes, antiguidade;

- Avaliar a influencia da situacao profissionaltégpria, experiencia e formacao
no estilo de lideranga adoptado;

- Avaliar o impacto do estilo de liderangca na perfance das organizacoes
(performance comercial, satisfacéo dos clientesfagdo dos colaboradores);

- Analisar a percepc¢ao das das chefias relativarensuas funcdes de lideranca
na pressucucao dos objectivos da organizacao;

- Avaliar a percepc¢édo dos lideres sobre o impactsistema de recompensas no

comportamento das empresas;
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- Identificar is factores que contribuem para ltafde mao-de-obra qualificada

nas organizagoes;

- Identificar os factores que mais contribuem, alchente e no futuro, para a

motivacdo dos colaboradores;

- identificar os programas de incentivos que asmapcoes utilizam actualmente

e aqueles que pensam vir a utilizar no futuro;

- Avaliar a percepcdo dos lideres quanto a perforoea da empresa

comparativamente a0s seus concorrentes.

3.4.3. Hipoteses de investigacao

Uma hipdtese é uma suposicdo que se faz com otiobjete se explicar o que se
desconhece (Rudio, 1986), e que tendo como casdici&ro seu caracter provisorio

devera ser testada para verificar a sua validade.

Deste modo, e tendo por base a revisao da literatteriormente efectuada (Tuckman,

2000), colocaram-se as seguintes hipoteses:

H1: Os estilos de lideranca percepcionados pelafiash que apresentam
frequencias elevadas sdo o estilo trasnformaciosalguindo do estilo

transaccional e, por ultimo, o estilo “laissezdair

H2: O estilo de de lideranca percepcionado pelaBashvaria com o género.

H3: “O estilo de lideranca percepcionada pelosaedentes difere com o estado
civil.

H4: “O estilo de lideranca percepcionada pelosaedentes difere com o tipo de

empresa.

H5: “O estilo de lideranca percepcionada pelos aedentes difere com a

nacionalidade do lider”.

H6: “O estilo de lideranca percepcionada pelos aedentes difere com a

nacionalidade da empresa”.

H7: O estilo de de lideranga percepcionado peleBashdifere com a idade.
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H8: O estilo de de lideranca percepcionado pelafakaria com as habilitagcbes

académicas.

H9: O estilo de de lideranca percepcionado pelafiashvaria com a experiencia

profissional.

H10: Existem relagbes positivas e significativagreero estilo de lideranca

percepcionado e os resultados ao nivel do esfaitca, @ficacia e satisfacao.

H11: Existem relagbes positivas e significativagreero estilo de lideranca

percepcionado e o impacto comercial, a satisfagdethpregados e dos clientes

3.4.4. Design da Pesquisa

Depois de determinados os objectivos do estudoueneradas as necessidades de
informacgdo, o proximo passo é delinear o projeet@eésquisa e identificar as fontes

apropriadas de informacéo para o estudo (Kinndaykor, 1996)

O design da pesquisa refere-se as concepcoes dam@er adoptadas. Na perspectiva
de Lambin (2004) existem 3 tipos de pesquisa: eapda, descritiva e causal (tabela
3).

Tabela 3: Tipos de pesquisa

Exploratoria Descritiva Causal
. Descoberta de ideias e Descrever caracteristicas De terminar
Ohbjectivos . - .
esclarecimentos ou fimgédes domercado relacionamentos de causa
e efeito
Flexivel Marcado pela fonmulagio | Manipulagio dewmna ou
anterior de hipoteses mais vanaveis
. . Versatil especificas mdependentes
Caracteristicas
Muitas vezes a primeira Modelo pré-planeadoe Controlo de outras
parte do modelo total de estruturado vanaveis e medigdo
pesquisa
Estudos de caso Dados secundanos Expenencias
. Dados secundinos Pameis
Meétodos
Pesquiza qualitativa Dados de Observagioe
questionanos

Fonte: Malhotra (2005: 37)
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A pesquisa exploratéria, tal como o nome indican tgor objectivo explorar um
problema de modo a fornecer critérios e acompreenaesituacdo, senso utilizada
guando nao exitem estudos que tenham exploradgessamatica (Lambin, 2004) ou
qguando o investigador ndo dispde do entendimerftecg@nte para prosseguir com o
projecto de pesquisa (Malhotra, 2004). Esta catiaatse por ser muito flexivel e

versatil no que concerne ao método utilizado.

A pesquisa descritiva consiste em descrever caistetas ou fungbes de mercado,

fazer associacbes entre variaveis, apresentandcerumciado claro do problema,

hipoteses (existem estudos anteriores que pernideen preposicdes) e necessidades
detalhadas de informac¢des (Lambin, 2004; Malh@ba4).

A pesquisa causal procura obter evidéncias solmedes de causa e efeito, pelo que
recorre ao método experimental (Lambin, 2004; Ma#R004). E, por isso, utilizada
quando se deseja compreender as relacdes enfuassas variaveis independentes
(constituem a causa) e as variaveis dependentastifcem o efeito), isto €, determinar

a natureza da real¢do entre as varidveis causaedto a ser previsto.

No caso da presente investigacdo, podemos definmssso estudo como descritivo,
pois pretende-se investigar a percepcdo dos lidggestores, quadros superiores,
chefias) quanto ao seu estilo de lideranca, mdilvag sistema de recompensa na
realidade nas empresas publicas e privadas de megumédia dimensao a actuar na
provinvia de Benguela (Angola) e, assim, compreemmefendmeno estudado na
perspectiva dos lideres, a 0 mesmo tempo que senpdeeestabelecer relacdes entre as

variaveis indeopendentes e dependentes.

Em funcéo de tipo de pesquisa existem varios métdponiveis.

3.4.5. Método de investigacao

Os meétodos de pesquisa podem ser classificados watitatjivos e quantitativos
(Malhotra, 2004). Enquanto que a pesquisa qualgtairocura estudar em profundidade
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determinado fenomeno de modo a compreender o ¢cordexum problema, a pesquisa

guantitativa procura quantificar os dados e recamealise estatistica.

O estudo actual apresenta-se como quantitativs, jpaicura, ndo sé compreender o

problema, mas também quantificar.

3.4.6. Populagcédo e amostra

Entende-se por populac@w universo estatistico conjunto constituido por todos os
individuos que representam pelo menos uma carstatarcomum, cujo comportamento
interessa analisar (inferir) (Pinheiro et al, 200®este modo, o objectivo das
generalizagOes estatisticas esta em dizer se eigoaade diversas caracteristicas da

populacao estudada, com base em fatos conhecidsis a e Gageiro, 2005).

A populacdo em estudo sédo os lideres (gestoregjrapiasuperiores, chefias) das
empresas publicas e privadas, de pequena e méudsasho, da Provincia de Benguela

em Angola.

Amostra pode ser definida como um subconjunto, parte seleccionada da totalidade
de observacfes abrangidas pela populacdo, atravgsal se faz inferéncia sobre as

caracteristicas da populacéao (Pestana e Gagedb; Rihheiro et al, 2009).

No concreto, trata-se de uma amostra ndo probiadalipor conveniéncia (Pestana e
Gageiro, 2005). Este tipo de amostragem confiallgaimento pessoal do investigador,
decidindo quais os elementos a incluir na amoBwde ser uma foram rapida recolher a
informacdo da amostra, mas nao permite uma avaliagfectiva e precisa da

populacao (Malhotra, 2004).

Todavia, uma vez que objectivo deste estudo é ammper e analisar o fendmeno, e
nao generalizar, 0 método de amostragem nédo pitdbabi € aceitavel, sendo utilizado
de forma muito frequente neste tipo de estudos &stambém, uma solucéo rapida e

pouco dispendiosa para recolher a informacao (Mi@ha004).
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Assim sendo, a populacdo da pesquisa selecciopaaia fjestores, quadros superiores
e chefias (que directamente ou indirectamente deseinam fungdes de lideranga) que
exercem fun¢des em PME's, privadas ou publica®rdeincia de Benguela.

3.4.7. Método de recolha de dados

De modo a fundamentar a pesquisa, numa primeira, fagplorou-se os dados
secundarios existentes (obras, artigos, teseslertds nas bibliotecas e nas bases de
dados cientificas (BOn, Scielo, EMERALD, PROQUERTCAAP).

Este processo permitiu conhecer os estudos e h@bapublicados sobre esta
problematica, sendo preciosos, ndo s6 na defintd@@roblema, mas também na

estruturacdo do método de pesquisa (recolha des qhaihoarios).

Os dados primarios, na perspectiva de Malhotra4AP860 os dados colectados pelo

investigador com a finalidade de resolver o prolalel® pesquisa.

Ao avancar para o estudo empirico houve a necelssida tomar um conjunto de
decis@es relativamente a forma como se vai olha pabjecto de estudo. A intencdo
de explorar a tematica da lideranca, motivacdo stersia de recompensas nas
organizacbes ndo € uma tarefa facil, dado que sstamuma rota que tem os
funcionarios (quadros das empresas) como pontafoadtal e que assenta na ideia de
que os trabalhadores séo colaboradores e sdoas®hass dentro das organizacoes e

que contribuem efectivamente para sua performacoen@etitividade.

N&o se pretendia desenvolver um estudo em qud apaeecia separado daquilo que os
intervenientes desse real pensavam sobre elesguastes basear toda a investigagcao
no ponto de vista dos lideres (Lakatos e Marcdi®62, na procura do significado e do

entendimento que elas proprias davam a esta prabtam

Este sentido dado a investigacéo implicou que todstudo fosse direccionado para os
quadros das organizacdes enquanto actores acenb® dlas instituicdes e no seio dos

Seus pares.
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Seja qual for o instrumento de recolha de dadds, deve primar pela objectividade,
validade e reprodutividade (Simdes, 1990). Dadtatrse de um estudo com design
descritivo, tendo-se optado pelo estudo quantdéatvmétodo de recolha de dados foi 0

questionario estruturado e auto-admnistrado (Pest@bageiro, 2004).

Na perspectiva de Ghiglione e Matalon, 1992, p.o8yjuestionario é “(...) uma
interrogacao particular acerca de uma situacadoleaigdo individuos, com o objectivo

de generalizar.”

No ambito da investigacao utilizou-se a técnicaqdestionario, pois é adequada aos
objectivos do estudo, uma vez que “(...) o queétioné usado para se obter
informacfes sobre uma dado assunto, que uma vdisagita podera permitir a

determinacao de relacdes entre diversas variagristo, 1990, p. 57).

No estudo presente, género, idade, habilitacdesatlias, nacionalidade, tipo de
empresa, tempo de servico na funcdo e na emprésaera de trabalhadores,
constituem variaveis independentes invocadas, poigmvestigador ndo manipula
directamente, apenas escolhe os niveis/variac@edapeja analisar (sdo caracteristicas

gue pré-existem ao investigador).

As variaveis dependentes referem-se as dimensdess#da objecto de medida:

programa de gestdo de pessoas considerados astratpgra as empresas (13 itens),
estilos de lideranca (transformacional, transa@iidaissez-faire), impacto do estilo de
lideranca (satisfacdo, esforco-extra, recompensasiivacao, impacto nas actividades
da organizacdo (impacto comercial, satisfacdo dabalthadores, satisfacdo dos
clientes), impacto do sistema de recompensas, rpmfce da empresa

comparativamente aos competidores. (ver questmeatiapéndice).

Assim, tal como se verifica na tabela seguinteeftaldl) o questionario incluia 10

dimensoes.
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Tabela 4: Dimensdes, categorias e itens utilizados no questio

Dimensbes Categorias Itens
Programa de gestao de pessoas 13 itens
Lideranca Transformacional 4 itens
Estilos de lideranca Lideranga Transaccional 3 itens
Lideranca Laissez-faire 3 itens
Esforco extra 3 itens
Resultados Eficacia 3 itens
Satisfacao 1item
Avaliacdo funcéo Lider 8 itens
Impacto do sistema de recompensas 8 itens
Factores responsaveis pela falta de méo-de-obra 6 itens
qualificada na organizacéo
Factores de motivacéo Actual 10 itens
No futuro
. . Actual 6 itens
Programas de incentivo
No futuro
Impacto Comercial 3 itens
Impacto das actividades da organizagéo Satisfacdo dos Empregados 2 itens
Satisfacdo dos Clientes 2 itens
Performance da empresa comparativamente aos 8 itens

concorrentes

Fonte. Autor

Para medir o estilo de lideranca utilizou-se pddesscala designada por “Multifactor
Leadership Questionnaire” proposta por Bass e Av(@A000), tal como se pode
verificar na tabela 5.

A influéncia idealizada é a capacidade que o ltdar em provocar nos outros um
impacto que faz com que se considerem pessoas ocgxeals, sendo vistos pelos
colaboradores como seres excepcionais, pelo queatéwotal confianca dos seus

seguidores.

Os comportamentos de influéncia idealizada reptasera capacidade do lider em

dinamizar e inspirar nos colaboradores uma vis&sipel de ser concretizada.

A motivacado inspiracional significa que o lider iusiasta e promove o0 espirito de
equipa, conseguindo o entendimento e motivacacalaboradores.
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Tabela 5: Estilos de Lideranca, categorias e itens utilizagim questionario

Categorias originais

Ttens uthzados no questionario

Lideranca
Tranzformacional

Estilos de

Atributos da mfluénciz idealizada

Comportamento dz mfluéncia
tdealizads
hlotivago Inspiracional

Estimulacio Intelectual

Consideracio mdividual

Acto de tal forma que consige o respeito
dos outros

Gero orgulhe por estarsm 20 meu lado
Fzlp de forma optmista sobre o futuro
Sugire novas altemativas, mansras de
realizar e completar as actividades

Acto de tal forma que consige o respeito
dos outros

Lideranca

Lideranca
Tranzaccional

Becompensa contingente

(Gestio por excepgio (activa)

Expresso satisfacdoquando os outros
comrespondem 3z expectativas

Concentro a minha ateng8o em idarcom emos,
reclamagdes e falhas

Mao interfiro nos problemas até ao momento
emque eles 2= tomem graves

Lideranca lzizzez-
faira

(Gestio por excepgio (passiva)

Lzizzez-faire

Ewito envolver-me guandoos assunios
importantes surgem
Estou auzente quando necezsitam de mim

Euito tomardecisdes

Eesultado da Lideranca

Ezforgo extra

Fago comque oz outros fagam mais do que o
ezperado

Elevo 0 desejpo dos outros de obter sucesso
Aumento a vontade dos outros em trabalhar
com maior dedicagdo

Sou eficaz em atender as necessidades dos
outros em relagdo ao trabalho

Eficécia Sou eficaz em atender 3z necezzdades da
organezagdo
Lidero um grupo que & eficaz
De forma geral estou zateferdo com o meu
Satisfacdo trabalho

Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (1993)

Na estimulacdo intelectual os lideres estimulam oasros a serem criativos e
inovadores, auxiliando-os a pensar em novas abendagara problemas conhecidos

(questionar as suas crencgas e valores).

A consideracgao individual significa que os lidesespreocupam com as necessidades
dos outros e em tratar cada individuo como uUnidando um ambiente favoravel ao

desenvolvimento profissional (por exemplo: formag¢éeino).

A recompensa contingente traduz-se na definicaobgextivos e no reconhecimento e

recompensa quando séo atingidos.
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A Gestdo por excepcao (activa) representa as esituld lider que especificam os
padrbes a seguir, monitorizando os erros e assfaleamodo a exercer uma accgao

correctiva logo apos a sua ocorréncia.

A gestéo por excepcado (passiva) traduz-se numaadpae aos problemas, em que o
lider apenas intervém quando os problemas se tognawves, pelo que, segundo Avolio
e Bass (1995) esta correlacionada negativamenteassempenho organizacional.

A categoria “laissez-faire” é a total auséncia iderbnca, quando as chefias evitam
envolver-se e evitam tomar decisdes e dar respogtaestdes urgentes, pelo que tém

um impacto negativo no desempenho organizacional

O esforgo-extra representa a capacidade de levaurtass a fazer o que seria esperado e

a superar as expectativas.

Quanto & eficacia pretende-se ver como o lideizaitih sua autoridade para atingir
elevados niveis de eficacia e consegue ir de emcaéstnecessidades de cada um dos

elementos do seu grupo.

Pretende-se avaliar a satisfacdo que determinditto @ lideranca provoca nos outros,
percebendo-se como 0 modo de actuar do lider oriarabiente de trabalho agradavel

e adequado.

Segundo Aaker e Day (1990) o desenvolvimento dejueastionario deve obedecer a
um conjunto de passos: (1) Planear o que se qudir rdefinindo os objectivos
especificos do questionario; (2) Formular as qasstpara obter a informacao
necessaria; (3) Decidir sobre a ordem e redac¢&o questdes e disposicdo do
questionario; (4) Usar uma amostra significati#;Kazer um pré-teste do questionario
para evitar omissdes e ambiguidades; (6) Corrigipmblemas e faze de novo o preé-
teste se necessario.
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Assim, tendo em consideracdo estas recomendacoesfeifo um pré-teste ao
guestionario (Aaker e Day, 1990; Pestana e Gaggd@h) ndo tendo sido identificados
problemas ao nivel da sua compreenséao, estrutiorana de preenchimento, pelo que

se passou a administracao junto da amostra sabecizio

Para além da variaveis independentes anteriorna@nésentadas (género, idade, estado
civil, sector de actividade da empresa, numeroaateathadores, cargo desempenhado,
tempo de servi¢o na instituicdo, tempo de serv&funcdo) que permitem caracterizar

a amostra, o questionario continha outras variaveis

Os respondentes, relativamente as preposicdes eapdas, manifestavam a sua
concordancia numa escala do tipo Likert de 5 poffestana e Gageiro, 2005) que

variava de “Discordo Totalmente” até “Concordo Tioente”

A administracdo do questionario decorreu nas erapres Janeiro de 2013, tendo sido

lancados 250 exemplares.

3.4.7 Técnicas de Analise de dados

O tratamento de dados é a etapa seguinte depoicdiia dos dados e consiste em
analisar e interpretar a informagéo recolhida, dedona encontrar respostas ao
problema da investigacdo (Gil, 1999). Na perspacteste autor, este processo de
analise e interpretacdo implica varioas procedio®er{fl) establecimento de categorias;
(2) codificagéo; (3) Tabulacdo; (4) Andlise estaiis dos dados; (5) Avaliacdo das
generalizagbes obtidas com os dados; (6) Inferendarelacdes causais; (7)

Interpretacéo dos dados.

Para andlise de dados far-se-a, em primeiro luga analise univariada de dados,
através da estatistica descritiva (frequéncia, aseelidesvio padrédo) e, posteriormente,
no sentido de analisar as diferencas dos resulta¥D’s (variaveis dependentes) em
funcdo de mudancas nas VI's (variaveis independgntecorrer-se-a ao meétodo

diferencial (Pinto, 1990), efectuando cruzamentosogelacbes entre as variaveis,
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procurando também identificar diferencas entre ggu@nalise do qui-quadrado e teste
T) — (Hill e Hill, 2002; Pestana e Gageiro, 2005).

Para a analise de dados recorrer-se-4 ao SPS$ érsaStatiscal Package For Social

Science.

3.5. Notas conclusivas

Neste capitulo apresentou-se a quadro metodolégigeracional da investigacdo, bem

COMO O processo e as etapas da investigacao.

Trata-se de um estudo com design descritivo quarne@o método quantitativo e ao

questionario como instrumento de recolha de infgéna

De modo a sustentar a investigacao, fez-se o ermuadto teodrico e conceptual sobre
o fendmeno a investigar, que permitiu definir olgena e auxiliar na investigacao

empirica. Com esta base, e directamente relaciot@uas objectivos da investigacéo,
foi possivel estruturar o questionario a adminisarama amostra ndo probabilistica por

conveniéncia.

No proximo capitulo serdo apresentados e analisagldados obtidos no questionario e

feita a discussao dos resultados.
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CAPITULO IV — ANALISE DOS RESULTADOS DA INVESTIGACA O

4.1. Introducéo

Os dados recolhidos através do questionérios sdvaale um processo de validacdo e
posterior lancamento no software de analise estati$SPSS versdo 20 — Statiscal
Package For Social Science), que permita o trateom@a informacao recolhida e a

analise estatistica.

Em seguida, sera feita a caracterizacdo da amasttegando-se, posteriomente, na
analise dos dados, através do recurso a estattmaitiva (frequéncias absolutas e
relativas, média e desvio padrdo), da avaliagcdcadiabilidade da escala utilizada
(Alfa de Cronback), procedendo-se, ainda a umaisgndbivariada dos dados
(correlagbes, comparagdo de média — Teste T, ANOY&ESte post hoc).

Por fim, far-se-a a discussao dos resultados abtido

4.2. Perfil da amostra

Foram distribuidos 250 questionarios, tendo sidolhédos e validados 227 (90,8%), o
gue consideramos um numero aceitavel quer pernditélise e o tratamento estatistico

dos dados.

Os inquiridos eram maioritariamente do género f@mir(135), sendo que o género
masculino contou com 42 respondentes (tabela 6).

Tabela 6: Género dos inquiridos

Género Frequéncia %
Masculino 73 32,2
Feminino 154 67,8
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A amostra apresenta uma amplitude que variou est@&? até aos 57 anos de idade. Por

uma questao operacional criaram-se quatro grupo®et(tabela 7), no qual se consta

gue o escaldo etario “30-39 anos” apresenta 69ridgs (30,4%), seguindo do escalédo
etario dos “40-49 anos” (76 inquiridos), depois scado dos “20-29 anos” (57

inquiridos), e por fim o grupo acima dos 50 anogddede, com apenas 25 respondentes.

Tabela 7: Grupo etario

Grupo etario Frequéncia %

20 — 29 anos 57 251
30 — 39 anos 69 30,4
40 — 49 anos 76 33,5
Acima dos 50 anos 25 11,0

A grande maioria dos respondentes € solteira (594 286endo apenas 104 casados

(45,8%), tal como se pode verificar na tabela 8.

Tabela 8:estado civil dos inquiridos

Estado civil Frequéncia %
Solteiro 123 54,2
Casado 104 45,8

Relativamente as habilitagcfes literarias verifieayge o grosso da amostra possui a 122
classe (26,9%), seguido da 9 classe (23,3%), datiatura (18,5%) e do Bacharelato
(16,3%). Apenas 14,5 % possuem o Mestrado/doutarangesomente um respondente

possui a 42 classe (tabela 9).

Tabela 9: Grau escolaridade

Grau de escolaridade

Frequéncia

%

42 Classe
92 Classe
122 Classe
Bacharelato
Licenciatura

Mestrado/doutoramento

53

61

37

42

33

0,4

23,3
26,9
16,3
18,5

14,5
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Por questdes operacionais, agruparam-se os grascolaridade em 3 categorias, tal
como se apresenta na tabela 10. Assim, a caté§érmo 12° ano” representa a
maioria com 115 respondentes (50,7%), seguind@f£adharelato/Licenciatura
(34,8%) e o Mestrado/Doutoramento com 33 respord€gitt,5%).

Tabela 10:Agrupamento de habilitacdes literarias

Grau de escolaridade Frequéncia %

9° ao 122 Classe 115 50,7
Bacharelato/Licenciatura 79 34,8
Mestrado/doutoramento 33 14,5
Total 227 100,0

Em termos de nacionalidade (tabela 11), a granderiaaos inquiridos era Angolana
(76,2%), sendo os restantes Portugueses (23,8%).

Tabela 11:Nacionalidade

Nacionalidade Frequéncia %
Angolana 173 76,2
Portuguesa 54 23,8

As empresas onde os respondentes exercem a adéatzoral eram maioritariamente
do sector publico (85%), havendo apenas 34 trabaika (15%) a desempenharem
funcdes em empresas privadas (tabela 12).

Tabela 12:Classificacdo da Empresa

Frequéncia %
Publica 193 85,0
Privada 34 15,0

Do mesmo modo, verificamos que essas empresasdaraacionalidade Angolana
(85,5%) e apenas 33 (14,5%) eram estrangeiradqtaBe
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Tabela 13:Nacionalidade das Empresas

Frequéncia %

Angolana 194 85,5
Estrangeira 33 14,5

Os inquiridos desenvolvem actividade principalmerdesector da Educacéo (28,6%),
na Inspeccdo Geral do Trabalho (26,4%) e no setdoBaude (18,9%). Segue-se a
Administracdo Publica (14,1%), a industria (4,8%9,Recursos Humanos (3,1%) e a
Agricultura (2,2%). Com menor representatividadegeua Contabilidade a Hotelaria,

ambos com 0,9%, tal como consta da tabela 14.

Tabela 14:Sector de actividade da empresa

Sector Frequéncia %
Inspeccédo do Trabalho 60 26,4
Recursos humanos 7 3.1
Administracdo Publica 32 14,1
Educacao 65 28,6
Contabilidade 9
Hotelaria 9
Industria 11 4.8
Saude 43 18,9
Agricultura 5 2,2

Como se pode verificar na tabela 15, os responsi@@sempenham maioritariamente
funcdes em empresas que empregam entre “46 ad$ltiadores (60,8%), seguindo-
se das empresas com “80 a 115" trabalhadores (24d&84'60 a 79" trabalhadores

(4,8%) e, por ultimo, até 45 trabalhadores (9,7%).

Tabela 15:NUumero de trabalhadores
Frequéncia %

Até 45 Trabalhadores 22 9,7
De 46 a 59 Trabalhadores 138 60,8
De 60 a 79 Trabalhadores 11 48
De 80 a 115 Trabalhadores 56 24,7
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Em termos de cargos e, ou funcbes desempenhadasrgesizacdes (tabela 16),
verifica-se que a maioria sdo os Professores/eduead(26,9%) e o0s Técnicos
Superiores (25,6%). Seguem-se 0s Inspectores dmlhioa (15,4%), os Oficiais

Administrativos (14,1%), os Técnicos de Comprag¥%®, e os Chefes de Seccao
(8,4%).

Tabela 16:Cargo desempenhado na empresa

Cargo desempenhado Frequéncia %

Professor/educador 61 26,9
Chefe de Seccéo 19 8,4
Técnico de Compras 22 9,7
Técnico Superior 58 25,6
Oficial Administrativo 32 14,1

Inspector Trabalho 35 15,4

Tendo em consideracao a tabela abaixo apresemsddda(17) verifica-se que a maioria

dos inquiridos (80) esta ha menos de 5 anos aexascsuas actuais funcoes (55,6%).
Em seguida surgem 55 respondentes que estdo @it 25 anos” (16,9%) e 21 que

estdo entre “6 a 10 anos” (15,3%).

Tabela 17: Tempo de servico na fungéo

Frequéncia % % Valida
Menos de 5 anos 80 35,2 55,6
6 a 10 anos 21 9,3 15,3
11 a 15 anos 6 2,6 4.8
16 a 20 anos 6 2,6 4.8
21 a 25 anos 55 24,2 16,9
26 a 30 anos 4 1,8 24
Total 172 75,8 100,0
NAao responderam 55 24,2
TOTAL 227 100

Relativamente ao tempo de servico na instituicabe(d 18) verifica-se que 103
inquiridos (45,4%) estdo entre “6 a 10 anos” naresw seguido do grupo que esta
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entre “11 — 15 anos” e entre “26 — 30 anos” (ambm® 18,1%). Depois surge 26

inquiridos que estdo ha menos de 5 anos (11,5%).

Tabela 18:Tempo de servi¢o na instituicéo

Tempo de servi¢co na instituicao (anos) Frequéncia %

Menos de 5 anos 26 115
6 a 10 anos 103 45,4
11 a 15 anos 41 18,1
16 a 20 anos 7 3,1
21 a 25 anos 9 4,0
26 a 30 anos 41 18,1
Total 227 100,0

4.3. Analise dos resultados obtidos

Para analise de dados far-se-a, em primeiro lugag analise univariada de dados
recorrendo a estatiatitica descritiva (frequéneibsolutas e relativas meédia e desvio

padrao.

Em seguida avaliar-se a consisténcia interna doumgnto de pesquisa, através dos
alfas de Cronbach e uma analise factorial, atrdeeanétodo de componnetes principais
(ACP).

Posteriormente, recorre-se a uma analise bivadaddados, procurando identificar se

existem diferencas entre variaveis (teste T e ANQVA

Por fim, faz-se uma analise multivaraida de dadmsrido correlacds entre as variaveis.

4.3.1. Analise das frequéncias absolutas e relatwa

Tal como se apresenta na tabela 19, os respond=arisgleram que 0s programas de

gestdo de pessoas considerados estratégicos paka®srganizacdes sdo, em primeiro

lugar, o desenvolvimento de Pessoas (M=4,73; DR&),4eguindo da remuneracéo
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(M=4,68; DP=0,669), da lideranca (M=4,52; DP=0,779yeinamento (M=4,43;
DP=0,794) e do plano de metas (M=4,32; DP=1,082).

Destacam-se, também, os itens relacionamento pessoas (M=4,32; DP, a gestdo de

competéncias (M=4,15; DP=0,430) e a avaliacdo derdpenho (M=4,13; DP=0,538).

Todavia, verifica-se que a remuneracdo foi o itebtewe a maior “score” de
concordancia total, pois 167 respondentes (73,8¥haram ser este é um programa
considerado estratégico nas organizacdes ondétiaaba

Com valores mais baixos surgem a pesquisa/gest&@tinda organizacional (M=2,41;
DP= 0,880), o recrutamento e selec¢do de quadre8,IM; DP=0,725) e o Conjunto
de politicas (M=3,12; DP=0,367).

Tabela 19:Actividades ou programas de Gestdo de Pessoasletadds estratégicos

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DP
Totalmente nem discordo Totalmente
F % F % F % F % F %
Avaliacéo de
desempenho 4 1,8 185 81,5 37 16,3 4,13 ,538
Desenvolvimento
de pessoas 4 1,8 66 29,1 156 68,7 4,73 AT5
Gestéo de
competéncias 7 3,1 182 80,2 37 16,3 4,15 ,430
Conjunto das
politicas 188 82,8 35 15,4 4 1,8 3,12 ,367
Remuneracéo
25 11,0 34 15,0 167 73,60 4,68 ,669
Treinamento
41 18,1 55 24,2 130 573 4,43 , 794
Lideranca
4 1,8 28 12,3 35 15,4 159 70, 4,52 779
Planeamento de
carreira, sucessad 128 56,4 60 26,4 38 16,77 3,49 ,673
Pesquisa/gestéo
de clima 4 1,8 154 67,8 26 115 13 5,1 13 5[ 2,42 ,880
Recrutamento e
seleccdo 37 16,3 121 53,3 60 26,4 8 3% 3,11 725
Participacédo nos
resultados 24 10,6 188 82,8 14 6,2 3,95 ,418
Plano de metas
21 9,3 36 15,9 7 3,1 161 70,9 4,32 1,082
Relacionamento
entre pessoas 21 9,3 43 18,9 161 70,9 4,29 1,107

Relativamente ao estilo de Lideranca Transformati(iabela 20) verifica-se que 168

inquiridos (74%) concordam totalmente com a preg@msi“‘Actuo de tal forma que

consigo o respeito dos outros” (M=4,64; DP=0,7ZBguido de 149 respondentes
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(65,6%) que concordam totalmente com a afirmaca@ard®rgulho por estarem ao meu
lado” (M=4,44; DP=0,928).

O item “Sugiro novas alternativas, maneiras deizaale completar as actividades”
obteve o valor mais baixo (M=3,57; DP=0,735), teadmaioria do respondente (125)
optado pela resposta “nem concordo nem discordo”.

Tabela 20:Percepc¢bes quanto ao estilo “Lideranga Transfaonal

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DP
Lideranca Totalmente nem discordo Totalmente
Transformacional F % F % F % F % F %

Actuo de tal forma

que consigo o 3| 13| 2 9 9 4,0 45 19,8 164 74 4,64 | 724
respeito dos outros

Gero orgulho por

estarem ao meu lado 6 2,6 2 9 27 11,9 42 18,5 144 656 4,44 ,928
Falo de forma
optimista sobre o 3| 13| 4| 18 14 6,2 142 62,6 63 278 4,14 | 716

futuro

Sugiro novas
alternativas, maneira
de realizar e 2
completar as
actividades

9 125 55,1 68 30,0 3] 13,7 3,57 ,735

Relativamente a lideranca Transaccional (tabela \&%)fica-se que a afirmacao
“Expresso satisfacdo quando os outros correspoagegrpectativas obteve os “scores”
mais elevados, com 168 respondentes (74%) afirmapeen concordam totalmente
(M=4,69; DP=0,734).

Por sua vez, 178 respondentes (78,4%) afirmarancocdar com a afirmacéo
“Concentro a minha atencédo em lidar com erros,ameatoes e falhas” (M=3,74,
DP=0,734).

A preposicao “ndo interfiro nos problemas até aomero em que eles se tornem
graves” obteve 144 respostas discordantes (63,492;00; DP=0,766),
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Tabela 21:Percepg¢bes quanto ao estilo lideranga Transadciona

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Conecordo M DF
Lideranca Totalmente nem discordo Totalmente
Transaccional F %o F Yo F %o F Yo F %o

Exprasso
satisfagio quando
05 outros 3 1.3 3 1,3
corraspondemas
sxpectativas
Concentro aminha
ateng o em Bdar
CIOITM EfF0SE, 5 12 16 T.0 1% 24 178 TE4 g
reclamagdes &
fghas

Mo intarfironos
problemas até aco
momeantosm que 48 21,1 144 £3.4 24 10,6
glas se tomem
Eravas

[
(=)

i

Lo 18 TR0 460 | 634

Lis
o
-
b
1
]
e

=Y
(3]
o
I

LE L 200 | 766

Na sua globalidade, os respondentes afirmaramuaaraioria, discordar com as 3
preposicdes apresentadas para medir o estilo dmaiiga “laissez-faire” (tabela 22),
sendo mais expressiva no item “Evito tomar decistées 192 respostas (84,6%) de
“discordo totalmente” (M=1,19; DP=0,514)

Tabela 22:Percepcdes quanto ao estilo Lideranca “laissee=fai

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo M DF
Lideranca “laisses- Totalmente concordo Totalmente
faire nem
discordo
F % F % F % F % F £
Evito envolrer-ma
quando o5 assuntos 174 76,7 43 18,9 9 4.0 137 527
importantes suream i i
Estou ausents
quandonecessitam 161 709 51 22.5 12 5.3 1 4 136 647
dez mim ’ ’
Evito tomar o - < n o
P 192 B4.6 26 11,5 6 16 2 9 119 514

Relativamente & avaliacdo dos resultados do séa dstlideranca, verifica-se que a
maioria dos inquiridos esta satisfeita (tabela @ a funcdo exercida, tendo 179
(78,9%) concordado com a afirmagéo apresentada,(M=BP=0,554).

Tabela 23:Satisfacdo com a funcéo exercida

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo M DP
Satisfacdo Totalmente concordo Totalmente
nem
diseordo
F %% F % F % F %o F %o
D forma geral
zstou satisfaito com 1 A 5 22 7 3.1 179 78.9 34 15,0 406 554
o meu trabalho )

52



Estilos de Lideranca, Motivacao e Sistemas de Recpensas para a Melhoria da
Performance das PME's

Todos os itens do “esfor¢o-extra” obtiveram resldsapositivos (tabela 24), sendo que
187 respondentes (82,4%) indicaram concordar tetatencom a afirmagéo “Aumento
a vontade dos outros em trabalhar com maior de@cqi=4,79; DP=0,516).

Tabela 24: “Orientacéo para os resultados” — Esfor¢o Extra

DRIENTACADPARA Discorde Discorde Nem concordo Concordo Concordo M DP
RESULTADOS Totalmente nem discordoe Totalmente
F % F o F o F % F %o

Esforco extra
Faco com que os
outros fagam mais 3 1,3 4 1.k 4 1.k 183 Bl,5 30 13,2 4.04 584
do qus o esparado ’ ’
Elevo o dessjo dos

putros  da  obter 3 1,3 1 4 124 54,6 of 432 4.40 cme
SUCE550 : T
Aumento a ventads
dos  outros  em . o " . -

2 . 12 2 14,1 18 81,4 - g
trabalhar com maier ! ' N 4,79 16
dadicagio

A terceira dimensdo da “orientacdo para os resadta(Eficacia) obteve frequéncias
elevadas ao nivel de concordancia com as 3 afiresagpresentadas (tabela 25), sendo
mais evidente na afirmacéo “Sou eficaz em atensleregessidades da organizacao”,
tendo 219 respondentes (96,5%) concordado totainbnt4,95; DP=0,286)

Tabela 25:“Orientagdo para os resultados” — Eficacia

ORIENTACAOPARA Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DP

RESULTADOS Totalmente nem discordo Totalmente

F Yo F Yo F Yo F b F Yo
Eficacia

Sou  eficazr =m
atendar a5
necassidadas d?s 4 LB | 122 53,7 | 100 441 442 530
outros =m rzlagio
g0 trabalho
aou  eficaz  em
standar ds 5 P - 0% =
nacassidadas  da 4 14 ? LI 2 T 4,95 186
organizagio
Liders um grupe H 35 | 153 g4 | e 21| 45 510
qus & sficaz -

Em sintese, tal como se verifica na tabela seguitatieela 26), os respondentes
consideram que a eficacia (M=4,24) é o resultaddiddmanca mais praticado pelos
lideres, seguindo-se a satisfacdo (M=4,03) e,ipard esforco extra (M=4,06)
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Tabela 26:Média dos resultados da lideranca

Resultados da Lideranca Média DP
Satisfacao 4,06 ,554
Esforco Extra 4,03 ,599
Eficacia 4,24 ,537

A avaliacdo das funcgdes do lider e 0 seu impactwrgenizacéo (tabela 27) foi avaliado
como positiva, sendo percepcionado pelos inquirgieso seu impacto é mais evidente
na satisfacdo dos empregados e na melhoria dadgdeliambos com 183 respostas
(80,6%) de concordancia total (M=4,77; DP=0,508 e=4M7; DP=0,560
respectivamente). Segue-se o impacto na satistigsiclientes (M=4,65; DP=0,476),
na melhoria da produtividade (M=4,49; DP=0,823) ce aumento da lucratividade
(M=4,49; DP=0,762).

Tabela 27:Avaliacao das fungfes de lider e impacto na orggéo

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DF
Totalmente nem discordo Totalmente

F Yo F Yo F %o F Yo F Yo
Criarum bom
ambiznt= 4 LE | 181 0,8 6l 260 435 474
Osganizacionsl = Y
Kelhoriada
produtividads 3 2,1 EE] 14,5 35 154 | 133 7.4 449 | 513
Alinhamento das
pessu:-:ssé.h 5 12 p B 190 83,7 30 13,2 4,08 474
presnizagio
Aumentara
lueratividade da 37 16,3 41 151 | 148 65,2 449 262
organizagio : U
Satisfagio dos
gmprggadc.s o 4.0 34 15,0 183 0.8 4,77 508
Compromatimanto
com 4 ofganizacio 4 LB 127 55,9 o3 41,8 4,40 526
Satisfagio dos
clisntes TR 34,4 148 55,2 4,65 476
IMelhoriada
qualidads 5 2.2 38 167 | 183 80,5 e 560

Tal como se constata na tabela 28, a grande malosianquiridos discordou totalmente
(215 inquiridos) que o sistema de recompensas “MN&i#o qualquer impacto na
organizacdo” (M=1,12; DP=0,521).
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Assim, as areas de maior impacto do sistema denpEusas na organizacdo sao o
aumento da produtividade (M=4,78; DP=0,512), a wrdhda qualidade (M=4,59;
DP=0,606) e o aumento da satisfacao dos cliented @; DP=0,790)

Tabela 28:Percepcéo do impacto do sistema de recompensagar@zacao

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo M DP

RECOMPENSAS Totalmente nem discordo Totalmente

F % F % F % F % F %
Vai aumentar a
motivagéo 5 2,2 121 53,3 101 445 4,42 ,538
Vai aumentar a
satisfacéo no 5 22 | 154 67,8 67 295 4,27 494
trabalho
Vai reduzir o
rotacéo de 30 13,2 38 16,7| 158 69,6 3,57 716
pessoal
Vai aumentar a
qualidade do 14 6,2 64 282 | 148 652 4,59 ,606
produto/servico
Vai aumentar a
satisfacdo dos 42 18,5 36 159| 148 652 4,47 ,790
clientes
Vai aumentar a
produtividade 10 4.4 30 13,2 186 81,9 4,78 512
Vai aumentar a
lucratividade 44 19,4 33 14,5 149 65,6 4,46 ,801
Nao terdo
qualquer impacto| 215 94,7 7 31 4 18 112 521

A percepcao dos inquiridos quanto as razfes queilmoem para a falta de mao-de-
obra qualificada nas organizacfes (tabela 29) énacotréncia e outros sectores com
melhores remuneragfes (M=4,77; DP=0,497), as baemsneracdes praticadas pelas
empresas (M=4,51; DP=0,575) e as escassas opa@ti@sidde progressdo (M=4,51;
DP=0,518).

A imagem do sector obteve a discordancia dos iiupsy com 123 (54,2%) a afirmar
discordar com esta razdo (M=1,68; DP=0,658).

Também com valores mais baixos surge a “formacgageiquada” (M=3,31; DP=0,866)
e a falta de cultura de servico (M= 3,90; DP= 0)829
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Tabela 29: percepcdo quanto as razfes que contribuem paabaade méao-de-obra
qualificada nas organizacoes

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

Totalmente nem discordo Totalmente M DP

F % F % F % F % F %
Imagem do sector

91 40,1 123 54,2 6 2,6 6 2,6 1,68 ,658
Baixas
remuneracoes 2 9 3 1,3 98 43,2 123 542 451 ,575
Escassas
oportunidades de 2 9| 106 | 467| 118 520 451 | 518
progressao
Formacao
inadequada 30 13,2 1 55,1 41 18,1 30 13,2 3,31 ,866
Falta da cultura
do servico 30 13,2 159 70,0 37 163 3,90 ,829
Concorréncia de
outros sectores
com B 8 3,5 35 154 | 184 811 4,77 497
remuneragoes
mais competitivas

Os inquiridos consideram que actualmente as amasngaior impacto em termos de

motivacdo dos colaboradores (tabela 30) sdo actudma remuneracédo (96%), o
ambiente de trabalho (95,2%) e o reconheciment@Y8R

No futuro, os inquiridos apontam as habilitac®% &%), os programas de incentivos

(55,5%) e a formacéo (55,1%).

Tabela 30:Areas com maior impacto em termos de motivacéa psucolaboradores

Actualmente No futuro

F % F %
Remuneracoes 218 96,0 5 2,2
Habilitacdes 65 28,6 158 69,6
Delegacao de responsabilidades nos colaboradores 158 69,6 65 28,6
Seguranca no emprego 158 69,6 65 28,6
Programas de incentivos 98 43,2 126 55,5
Oportunidades de progresséo na carreira 128 56,4 95 41,9
Reconhecimento 188 82,8 35 15,4
Ambiente de trabalho 216 95,2 7 3,1
Formacao 68 30,0 125 55,1
Tecnologia 118 52,0 105 46,3

Por sua vez, os respondentes consideram que osmrag de incentivos utilizados

actualmente pelas organizacfes passam pelos paeteguros e assisténcia médica

(84,1%) e pelas gratificagcdes em dinheiro (78,4%).
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Para o futuro (tabela 31), os inquiridos destacatist@ibuicdo das accoes (67,4%) e a

distribuicao dos lucros (54,2%).

Tabela 31:Programas de incentivo utilizados ou a utilizamrfuturo proximo

Actualmente No futuro

F % F %
Gratificacbes em dinheiro 178 78,4 10 4.4
N&o h& programas de incentivo 152 67,0 5 2,2
Distribuicdo de lucros 30 13,2 123 54,2
Distribuicdo de Accbes - - 153 67,4
Pacote de seguros e assisténcia médica 191 84,1 33 14,5
Remunerac¢do com base no trabalho de equipa 153 67,4 5 2,2

Relativamente ao impacto das actividades da orgg#i (tabela 32) ao nivel

comercial, 179 respondentes (78,9%) afirmaram aodacdotalmente com o item “esta

organizacao tem um impacto significativo na ecorolmtal” (M=4,76; DP=0,506).

Para as restantes duas afirmacdes os inquiridosaafim maioritariamente “nem

concordar nem discordar”, sendo que 194 (85,5%¢anam esta resposta para o item

“esta organizacao tem lucros mais elevados do gumuttas” (M=3,14; DP=0,349) e

158 (69,6%) para o item 1.

Tabela 32:Impacto das actividades da organizacdo ao niveéomal

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Impacto Comercial | Totalmente nem discordo Totalmente M DP
F o F o F * F * F *
Est2  otgamizagio
tem vendzs maiores 138 65.6 | 68 30,0 130 480
do que 25 nossas ’
concotrentes locais
Estz2  otgamizagio
tm um  impacto B 35 | 40| 178 179 | 188 | o 506
significative na
economiz local
Estz2  otgamizagio
tem  lucros  mais 194 | 833 | 32| 141 314 | 349
elevados do  que ’ ’
outras

De uma forma geral, os respondentes concordaranagj@etividades da organizagao

tém impacto ao nivel da satisfagcdo dos empregddbslé 33). Assim, 221 inquiridos

(97,4%) indicaram concordar com a afirmacao “oscifumarios desta empresa estéao

satisfeitos com o trabalho que desempenham” (M=¥980,147).

57



Estilos de Lideranca, Motivacao e Sistemas de Recpensas para a Melhoria da
Performance das PME's

Tabela 33: Impacto das actividades da organizacdo ao nivelsatsfacdo dos
empregados

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Satisfaciodos Totalmente nem discordo Totalmente M DP
empregados F %o F %o F %o F o F Yo

0z fincionzrios
desta empresa
estip  satizfeitos 5 . 71 97 4 i}
com o trzbalho ’ : 398 147
que
desempenham

0z fincionzrios
dadicam-z= 3 121 533 42 18,3 63 27,8
organizacio

.
b
)

374 | 67

Quanto ao impacto das actividades da organizac8atisfacdo dos clientes, apesar das
respostas com as duas afirmagfes serem do tipo doeeordo nem discordo”, as
médias sdo positivas (tabela 34). Assim, 125 indpsr (55,1%) nem concordam nem
discordam com a afirmacéo “Os clientes desta orggép recebem um servico muito
simpatico dos colaboradores” (M=3,73; DP=0,87228 (66,8%) nem concordam nem
discordam com a afirmacéo “Os clientes desta orggép estdo satisfeitos com o
servigo que recebem” (M=3,43; DP=0,496).

Tabela 34:Impacto das actividades da organizacdo ao nivehtisfacdo dos clientes

Dizcordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo A DP
Satisfaciodos Totalmente nem discordo Totalmente
clientes F % F £ F % F % F %

Oz clientes desta
ofganizacie estio .
satisfeitos com o 113 36.8 97 42.7 143 496
2Ervigo que
recebem

Oz chientss desta
ofganizacio

recebem um 123 35,1 38 167 | &3 17,8
SETVICD e ' ' '
simpatico dos
colaboradores

a7 | 872

A avaliacdo da performance da empresa comparativienge média das empresas do
sector é positiva (tabela 35), sendo mais sigrtifiaao nivel da responsabilidade social
(M=4,49; DP=0,762), da qualidade dos colaboraddqis4,46; DP=0,828) e na
qualidade da gestao (M=4,35; 0,763).

Os factores com scores mais baixos foram a quotaetieado (M=3,28; DP=0,471) e o
volume de vendas (M=3,29; DP=0,473).
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Tabela 35: Avaliacdo da performance da empresa comparatii@m@nmédia das
empresas do sector

. Mu'lto N Inferior a S Superior & Muito superior a
inferior a sdi Igual & média adi sdi
média meadia meadia meadia M DP

F % F % F % F % F %
Qualidade dos 15
produtos e, ou 37 16,3 70,0 30 13,2 3,97 545
Servicos 9
Qualidade da

_gestﬁo / |ideranQa 40 17,6 68 30,0 118 52,0 4,35 , 763

Qualidade dos
colaboradores 3 1,3 40 17,6 33 14,5 151 66, 4,46 ,828
Responsabilidadg
Social 37 16,3 41 18,1 148 65,4 4,49 762
Notoriedade 125 | 551 | e8| 300 33| 145 359 73
Imagem de marcg 2 9 124 | s46| 37 16,3 63 27, 370 885
Quota de
mercado 2 9 158 69,6 66 29,1 66 29,1 3,2B A1
Volume de
vendas 2 9 157 69,2 67 29,5 3,29 473

4.3.2 Andlise da fiabilidade e da validade do inaimento de pesquisa

No sentido de avaliar a confiabilidade das variasedsdes em analise recorreu-se ao
calculo do valor de alfa de Cronbach, no qual aceém analise estima em que medida
a uniformidade dos varios itens contribuem paramaasnao ponderada do instrumento,
sendo conhecido na literatura como “analise dais@mgia interna da escala” (Pestana
e Gageiro, 1998).

Para os autores, um instrumento tem fiabilidademmda quando alfa de Cronbach
assume um valor de 0,7, aceintando-se, todavia,alor le 0,6 em trabalhos

exploratorios (Pestana e Gageiro, 1998).

Neste trabalho, a analise teve por base o conjdat@firmacdes/preposi¢cdes que
definiram o0s construtos tedricos, em especial dasnceaitos latentes e
multidimensionais: Estilos de Lideranca (Lideranteansformacional, Lideranca
Transaccional e Lideranca “laissez-faire), Oriefitagara os resultados (Esforgo extra e
Eficacia); impacto nas actividades da Organizagapgcto Comercial; satisfacdo dos

empregados e satisfacdo dos clientes)
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Relativamente ao conjunto dos itens que compdedifaentes dimensdes o valor do

alfa de Cronbach foi de 0,879, sendo consideradtorham (Pestana e Gageiro, 1998).

No sentido de avaliar a validade convergente dal@&dcelativamente as dimensdes
anteriormente apresentadas) utilizou-se a Anabstofial através do método ACP
(Analise de Componente Principais)

4.3.2.1. Estilos de Lideranca

Tendo em consideracao que se utilizou parcialmargscala d8ass & Avolio (1994)
que integrava os 3 estilos (Lideranca TransfornmatjoLideranca Transaccional e
Lideranca Laissez-faire), e as consequéncias ditasggsforco extra, eficacia e satisfacéo)
optou-se, inicialmente, por fazer uma anélise dlebposteriormente, uma analise por cada

dimensao.
Assim, a andlise da confiabilidade para a totakddal escala de Bass & Avolio (1994) foi
de 0,803 (tabela 36), podendo, por isso, consigeranm bom resultadoPéstana e

Gageiro, 2005).

Tabela 36: Confiabilidade da dimenséao “Estilos de Lideranca”

Alfa= 0,803 Correlacdo do  Alfa de Cronbach se

Item com o total o item for eliminado

Actuo de tal forma que consigo o respeito dos sutro 411 , 794
Gero orgulho por estarem ao meu lado ,513 , 785
Falo de forma optimista sobre o futuro , 742 , 754
Sugiro novas alternativas, maneiras de realizangtetar as actividades ,281 ,809
Expresso satisfacéo quando os outros corresponslerpactativas ,291 ,805
Concentro a minha atencdo em lidar com erros, recjaes e falhas , 785 , 748
Na&o interfiro nos problemas até ao momento em tpsese tornem graves ,669 , 762
Evito envolver-me quando os assuntos importantegesu 437 , 792
Estou ausente quando necessitam de mim ,395 , 795
Evito tomar decisbes 411 ,804

Tal como se pode verificar na tabela anteriorm@ateela 36) apresentada a eliminagéo

dos itens “Sugiro novas alternativas, maneirasedézar e completar as actividades”,

“Expresso satisfacdo quando 0s outros corresporadersxpectativas” e “Evito tomar
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decisbes”, aumentada ligeiramente o valor de Adf&Cdonbach (0,809, 0,805 e 0,804),

mas nada o reduzido impacto no score final, optopes manter todos os itens.

As correlacdes de cada item com o total da coéelaariam entre 0,281 (Sugiro novas
alternativas, maneiras de realizar e completarcésidades) e 0,785 (Concentro a
minha atencdo em lidar com erros, reclamacdeshadplapresentado, por isso, e em

geral, valores positivos, ainda que ndo muito altos

Da andlise factorial, através do método de exttade& componentes principais (ACP),
retém-se 3 componentes que explicam 87,3% da caifotal (tabela 37). O primeiro

factor explica 39,565, o segundo 37,997 e o tey&ir35 (tabela).

N&o obstante a existéncia de valores inferioresban@ matriz das correlagdes, néao
causam problemas na interpretacdo dos dados umgueeexiste correlacdo entre as
variaveis (Bartlett com sig = 0,000) e os resultadbtidos espelham uma anélise
factorial muito boa (KMO = (723).

Tabela 37:Analise Factorial - Totais de variancia explicada
Somas de extracdo de

Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de varian
1 3,957 39,565 39,565 3,957 39,565
2 3,800 37,997 77,562 3,800 37,997
3 1,003 9,735 87,297 0,995 9,975
4 ,505 5,048 92,345
5 ,318 3,175 95,520
6 ,165 1,648 97,168
7 ,105 1,048 98,216
8 ,067 ,671 98,887
9 ,065 ,645 99,532
10 ,047 ,468 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacéo de stnagem. 723
Aprox. Qui-quadrado 2586,196
Teste de esfericidade de Bartlett Seeseeseses s s
sig. o000

Tendo em consideracdo os resultados globais (tad®)laverifica-se que o estilo
dominante de gestdo € o de “Lider TransformaciofMF3,27; DP=0,662), seguindo
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do “Lider Transaccional” (M=2,00; DP=0,766) e, pian, o “Lider Laissez-faire”
(M=1,17; DP=0,433).

Tabela 38:Estilo de Liderangca Dominante

Discordo Discordo Nem concorde Conecordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalment A DF
e
F % F % F % F % F %

Lider
transformadonal 6 2.6 2 9 150 66,1 62 273 7 3.1 3,27 662
Lider
transaceional 48 21,1 144 634 4 10,6 6 1.6 4 1.8 2,00 JT66

Lider Laissez- } } N N
faire 192 B4.6 9 12.8 5 22 1,17 413

Assim sendo, dipotese 1(Os estilos de lideranga percepcionados pelasashgtie
apresentam frequéncias elevadas sao o estilo oramsional, seguido do estilo

transaccional e, por ultimo, o estilo laissez-fadreonfirmada nesta amostra.

Estes resultados confirmam a teoria de Bass e &\d®95) que afirmam que a
lideranca transformacional € o Unico estilo deridea que propicia aos seguidores uma
performance maior, procurando elevar a consciédoagrupo e da organizacao,
promovendo a evolugcdo das pessoas e alinhar astatpas individuais com as da
organizacdo. Este estilo de lideranca é, segundatoses, capaz de modificar a propria
cultura organizacional, criando em sentimento ¢ivec

4.3.2.2. Orientacgdo para os resultados

A orientacao para os resultados era constituid8 pmensodes (esforco extra, eficacia
e satisfacdo), todavia apenas a dimensdes “eséutca’ e “eficacia” € que inclui mais
do que um factor (item), e, por isso, passiveleddizacdo da analise de confiabilidade e
analise factorial.

A dimenséo “esforgo extra” continha 3 itens, cuwjasisténcia interna obtida foi de-

0,586 (insuficiente), sendo que a exclusao do diElevo o desejo dos outros de obter

sucesso) e 3 (Aumento a vontade dos outros emltiembaom maior dedicacao)

permitira melhorar a consisténcia interna para®d&,662 respectivamente, tornando
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o valor satisfatorio (tabela 39), tendo-se, poo,igptado pela eliminacdo do item que
mais incrementava o alfa de cronbach (item 2). &xsetacbes de cada item com o total

da correlacao variam entre 0,723 (item 1) e 0,2 (2).

Tabela 39:Confiabilidade da dimensao “Esforgo extra”

Alfa= 0,586 Correlacdo do Alfa de Cronbach se
Alfa melhorado= 0,664 Item com o total o item for eliminado
Faco com que os outros fagam mais do que o esperado , 723 -,118
Elevo o desejo dos outros de obter sucesso 273 ,664
Aumento a vontade dos outros em trabalhar com ndaidicacéo ,260 ,662

Da andlise factorial, através do método de exttade& componentes principais (ACP),

retém-se 1 componente que explica 75,045% da waaifotal (tabela 40).

Apesar da existéncia de valores inferiores a 0,fatiz das correlagbes, ndo causam
problemas na interpretacdo dos dados uma vez gste ewrrelacdo entre as variaveis
(Bartlett com sig = 0,000) e os resultados obtidgpelnam uma analise factorial

satisfatoria (KMO = 0500).

Tabela 40: Analise Factorial - Totais de variancia explicada

e Somas de extracdo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de vasian
1 1,501 75,045 75,045 1,501 75,045
2 ,499 24,955 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacé&o de sinagem. ,500
Aprox. Qui-quadrado 64,563
Teste de esfericidade de Bartlett df 1
Sig. ,000

A dimensao “eficacia” continha 3 itens, cuja cot&isia interna obtida foi de- 0,596,
sendo que a exclusdo do item 2 (Sou eficaz em ettéxsdnecessidades da organizagao)
permitira melhorar a consisténcia interna para@),88lor considerado bom (tabela 41).
As correlagbes de cada item com o total da co@d@elag@riam entre 0,39 (item 2) e
0,747 (item 3).
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Tabela 41:Confiabilidade da dimensao “Eficacia”

Alfa= 0,596 Correlagdo do Alfa de Cronbach se
Alfa melhorado= 0,836 Item com o total o item for eliminado
Sou eficaz em atender as necessidades dos outnedasido ao

,540 ,261
trabalho
Sou eficaz em atender as necessidades da orgamizaca ,039 ,836
Lidero um grupo que é eficaz 747 -177

Da factorial (ACP), retém-se 1 componente que eap85,963% da variancia total
(tabela 42).

Apesar da existéncia de valores inferiores a 0,fhatiz das correlagbes, ndo causam
problemas na interpretacdo dos dados uma vez gste ewrrelacdo entre as variaveis
(Bartlett com sig = 0,000) e os resultados obtidepelnam uma analise factorial

satisfatoria (KMO = 0500).

Tabela 42: Analise Factorial “Eficacia” Totais de varian@zplicada

L Somas de extracdo de
Valores proéprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de varian
1 1,719 85,963 85,963 1,719 85,963
2 ,281 14,037 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacé&o de sinagem. ,500
Aprox. Qui-quadrado 162,801
Teste de esfericidade de Bartlett oot i
sig. 000

4.3.2.3. Impacto das actividades da Organizagéo

Para a avaliacdo do impacto das actividades daniaeg@o consideraram-se 3
dimensdes: impacto comercial (3 itens), satisfalgoempregados (2 itens) e satisfacao
dos clientes (2 itens).

A analise dos alfas de Cronbach para a totalidaderdtens (impacto das actividades)
foi de 0,745 (tabela 43), sendo que a eliminacaoteto “Esta organizagdo tem um
impacto significativo na economia local” melhoraesultado para 0,829 (considerado
Bom).
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Tabela 43:Confiabilidade da dimensao “Impacto actividades”

Alfa= 0,745 Correlacédo do Alfa de Cronbach se
Alfa melhorado= 0,829 Item com o total o item for eliminado
Esta organizacao tem vendas maiores do que assnmsszorrentes 582 696
locais ’ ’
Esta organizacao tem um impacto significativo ranemia local -,203 ,829
Esta organizacao tem lucros mais elevados do cuasou ,170 ,761
Os funcionarios desta empresa estdo satisfeitooodoabalho que
,065 ,766
desempenham
Os funcionarios dedicam-se a organizagédo 873 ,580
Os clientes desta organizacéo estdo satisfeitoocgaTvico que
,920 ,621
recebem
Os clientes desta organizacéo recebem um serviito simpético dos 913 562

colaboradores

As correlacbes de cada item com o total da coéela@riam entre - 0,203 (Esta
organizacdo tem um impacto significativo na ecomolocal) e 0,920 (Os clientes desta
organizacdo estao satisfeitos com o servico quebesa), apresentado, por isso, e em

geral, valores positivos e relativamente altos.

A andlise factorial (ACP) revela a existéncia dda8tores que explicam 89,171%
(tabela 44) da variancia total (Bartlett com sig,600; KMO = 0510).

Tabela 44:Analise Factorial Impacto - Totais de variancigleada

Somas de extracdo de

Valores préprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de varian
1 3,556 50,802 50,802 3,556 50,802
2 1,661 23,727 74,529 1,661 23,727
3 1,025 14,642 89,171 1,025 14,642
4 497 7,099 96,270
5 214 3,062 99,332
6 ,041 ,583 99,915
7 ,006 ,085 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢do de amostnage ,510
Aprox. Qui-quadrado 1943,600

Teste de esfericidade de Bartlett T

sig. o000
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O “impacto comercial” integrava 3 itens, cuja ceté&ncia interna obtida foi de -
0,661, sendo que a exclusdo do item 2 (Esta or@gdoztem um impacto significativo
na economia local) permitira melhorar a consistentdierna para - 0,747 (tabela 45).
As correlacdes de cada item com o total da codéela@riam entre 0,380 (item 1) e
0,831 (item 2).

Tabela 45:Confiabilidade da dimenséo “impacto comercial”

Alfa= 0,661 Correlacdo do Alfa de Cronbach se
Alfa melhorado= 0,747 Item com o total o item for eliminado

Esta organizacdo tem vendas maiores do que assnmgszorrentes

. ,094 -2,642
locais
Esta organizacao tem um impacto significativo ranemia local -,514 747
Esta organizac¢do tem lucros mais elevados do guasou -,043 -1,081

Da factorial (ACP), retém-se 1 componente (tabedy 4ue explica 68,738% da
variancia total (Bartlett com sig = 0,000; KMO =60).

Tabela 46:Analise Factorial “Impacto Comercial’- Totais dariancia explicada

. Somas de extracéo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de vatian
1 2,062 68,738 68,738 2,062 68,738
2 ,648 21,584 90,322
3 ,290 9,678 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacéo de stmamem. ,602
Aprox. Qui-quadrado 211,457
Teste de esfericidade de Bartlett df 3
Sig. ,000

Por sua vez, a dimenséo “satisfacdo dos empregatastonstituida por e factores,
apresentado um alfa baixo e insuficiente (0,03)de as correlagdes entre itens baixas
(0,06).
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A analise factorial revela a existéncia de um faguee explica 52,985% da variancia

total (Bartlett com sig = 0,372; KMO = B00) (tabela 47).

Tabela 47 Andlise Factorial “Satisfacdo dos empregados”aibade variancia explicada

S Somas de extracdo de
Valores proprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de varian
1,060 52,985 52,985 1,060 52,985

2 ,940 47,015 100,000

Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacgédo de stramem. 0,500
Aprox. Qui-quadrado ,798

Teste de esfericidade de Bartlett df 1
Sig. 372

O impacto das actividades na “Satisfacdo dos e#rapresenta uma confiabilidade

muito boa (alfa= 0,92), sendo a correccao do item o total de 0,890.

A analise factorial revela a existéncia de um faqte explica 94,507% (tabela 48) da

variancia total (Bartlett com sig = 0,000; KMO =500)

Tabela 48: Analise Factorial “Satisfacdo dos clientes”- Tetaé variancia explicada

L Somas de extracdo de
Valores préprios iniciais

Componente carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de varian
1,890 94,507 94,507 1,890 94,507
2 110 5,493 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacgédo de stramem. ,500
Aprox. Qui-quadrado 351,317
Teste de esfericidade de Bartlett df 1
Sig. ,000
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4.4. Andlise de Variancia (T-Studente e Anova)

De modo a extrair conclusdes a partir dos resultagloservados, da andlise de
variancia, recorrendo ao teste - t de Studentteste F do One -Way Anova, é preciso
ter em consideracao:

- As observagOes em cada grupo tém distribuicamaior

- As observacOes sao independentes entre si;

- A existéncia de homocedasticidade, ou seja, danaas de cada grupo sao

iguais entre si.

Apesar de diversas variaveis apresentarem problemasito a normalidade da

distribuicdo e a homocedasticidade, teve-se emdemagédo que, segundo Melo (1995),
a normalidade ndo é restritiva para a aplicacdOm®Way Anova quando 0 numero de
elementos em cada grupo é relativamente elevad8Qstgualmente, segundo Pestana
e Gageiro (2005), o teste F € robusto a violac@hamocedasticidade quando o

namero de observactes em cada grupo € igual oxiag@awamente igual.

Para testar as hipéteses formuladas, procedeu-seiz@mento de algumas variaveis,

gue serdo apresentadas a sequir.

Procurando identificar em que medida homens e meshepresentam percepcoes
diferenciadas de seus proprios comportamentospds fideranca, foram realizados
testes estatisticos de comparacfes de médias pasiras independentes (t-student).
“O teste t avalia se as diferencas observadas estrenédias de duas amostras
ocorreram por acaso ou se houve uma diferencaderda (Hair et al., 2005).

Os resultados séao apresentados na tabela sedgaléa(49).
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Tabela 49:Comparacdo de médias para o0 género

TEST"_E dem testet para Igualdade
Factor Género N M pp | Pamisnadacede de Médias
vanancias
Z B t g B
Lider MMasculing 73 | 333 | 944 o
transfommacional - 3718 4 000 ¢t g71 | 225 1 385
Feminino 154 3,23 AT6
Lider Maszculino 72 203 003
transaccional - i 26,792 | 000 | 372 | 224 & 710
Feminino 154 1,99 G636
Lider Mazculinoe 72 146 627
| Laisezfaire 254165 | 000 | 7,580 | 224 | 000

Feminino 154 1.04 194
Legenda: gl = grang de liberdade; p=nivel de significado

Relativamente ao género as dispersdes observadagepero (0,94-0,47; 0,99-0,63;
0,62-0,19) sdo consideradas significativamenteratites entre si. Pode-se inferir
estatisticamente, com 95% de confianca, que o gédiéere no estilo de lideranca
percepcionado uma vez que o teste de Levene tesniads um nivel de significancia
de 0,000.

Hipbtese 2- “ O estilo de lideranca percepcionada pelosaedentes difere com o
género”. Esta hipdtese confirma-se, pois 0 génestanamostra altera o estilo de

lideranca percepcionado.

Por sua vez, ao nivel do estado civil (tabela ®@)epse inferir estatisticamente que o
estado civil difere no estilo de lideranca percepado uma vez que o teste de Levene
tem associado um nivel de significancia de p=0,800.regra, 0s inquiridos casados
apresentam médias e desvio-padrdo superiores feosrdes estilos de lideranca: lider
transformacional (M=3,58; DP=0,759); lider transacal (M=2,04; DP=1,088) e lider
laissez-faire (M=1,30; DP=0,519).
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Tabela 50: Comparacao de médias para o estado civil

Teste de Levene teste para Ignaldade de

Factor Estado | vz | pp  pardigualdadede Médias
Civil vanincias

z P t g B
Lider Solteiro 123 3.02 A24
Transformacional Casade 104 3.58 259 77,819 J0o0 6,608 225 000
Lider Solteiro 122 197 286 . o
Posaconal | camdo 10+ 204 wess 1o R TS
Lider Soltero 122 1.07 08
Laissaz_faire Casado 104 130 10 69,001 000 4,006 224 000

Legenda: gl = Graus de iberdade; p=nivel de signiﬁcadc-.

Confirma-se, assim, &lipotese 3 pois constata-se que “O estilo de lideranca

percepcionada pelos respondentes difere com ooesital.

Concluséo semelhante se obtem ao nivel do tipongheesa (publica ou privada), sendo
os lideres das empresas privadas mais suscepliwgarticarem os diferentes tipos de
estilos de lideranca (tabela 51) , onde o valormdégias (M) e desvio-padréo (DP) séao
superiores. Pode-se inferir estatisticamente co¥b @& confianca que o tipo de

empresa difere no estilo de lideranca percepcionatvez que o teste de Levene tem
associado um nivel de significancia de p=0,000 pagatilo de lideranca transaccional

e laissez-faire e p=0,048 para o lider transfororei

Tabela 51:Comparacao de médias para tipo empresa (publipaivada)

Teste de Levene teste-t para Igualdade de

Tipo . para igualdade de -
Fact N M DF e . /
actor empresa variincias Medias
Z P t El E
Lider Pablica 193 3.20 623
Transformacional 3,933 048 -3.977 215 000
Privada 34 3,68 g7+
Lider Pablica 192 1,97 GE6
Transaccional 21977 000 -1.461 124 143
Privada 34 218 | N R R S R
Lider Pablica 192 1,10 317
Laissez-faire 28,021 000 -6,619 39915 000
Privada 34 1,59 200

Legenda: gl = Graus de liberdads; p=nivel de si@iﬁcadé

A Hipotese 4é confirmada - “ O estilo de lideranca percepcienpelos respondentes
difere com o tipo de empresa” - , pois o tipo deoesa — publico ou privada - nesta

amostra altera o estilo de lideranca percepcionado.
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Quanto a nacionalidade do lider, verificando-se @pieespondentes eram Angolanos e
Portugueses, encontramos diferencas significatiyaanto ao estilo de lideranca
(p=0,000). De facto os respondentes de nacionaid®attuguesa apresentam scores
mais elevados ao nivel das médias e o desvio padsidiferentes estilos de lideranca
(Lider transformacional: M=3,79 e DP=0,717; Lid&@ansaccional: M=2,37 e
DP=1,186; Lider laissez-faire: M=1,43 e DP=0,499glo que se pode inferir
estatisticamente que a nacionalidade altera o ekilideranca percepcionado (tabela
52)

Tabela 52:Comparacao de médias para nacionalidade do lider

Teste de Levene Teste-t para Ignaldade

Tipa 7 para igualdade de . o

Factor N M DP !

empresa wvanancias de Medias

Z P t gl o

Lider Angolana 173 3,14 584

Transformacional 11,555 001 3,863 215 L0040
Portugnasa 54 3,70 ) Y I S R T S

Lider Angolana 172 1,88 528

Transaccional 74,999 L0040 -4,223 224 L0040
Portugnasa 54 237 Lige ¢ 40

Lider Angolana 172 1,09 379

Laissaz-faire 46,604 L0040 -3,201 224 L0040
Portugnasa 34 1,43 499

Legenda: gl = Graus de liberdade; p=nivel de significade

Confirma-se aHipdtese 5 “O estilo de lideranca percepcionada pelos redpotes

difere com a nacionalidade do lider”.

Relativamente a nacionalidade da empresa encorgralifierencas significativas ao
nivel da lideranca transaccional e lideranca lai$aiee (p=0,000), mas ndo ao nivel da

lideranca transformacional (p=0,063), tal comomesenta na tabela 53.
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Tabela 53: Comparacao de médias para nacionalidade da empresa

Teste de Levene Teste-t para Ignaldade

Nacionalidade . para igualdade de s
Factor da empresa N M DP variancias de Medias
z B t gl P
Lidar Angolana 194 3,20 624
Transformacional 3,482 J63 -4.116 225 000
Estrangsira 33 3,70 28 +
Lidar Angolana 193 1,97 64
Transaccional 23,751 000 -1.480 124 140
Estrangsira 33 2,18 113 ¢ i
Lidar Angolana 193 1,10 376
Laissaz-faim 26,081 A000 -6.816 124 A000
Estranggira i3 1.61 436

Legenda: gl = Graus de liberdads; p=nivel de significado

Deste modo dlipOtese 6¢€ parcialmente confirmada, isto € “O estilo desrihca
percepcionada pelos respondentes difere com anadidiade da empresa” apenas para
o estilo de lideranca transaccional e laissez-fgr®,000), ndo se confirmando para o

estilo transformacional.

Para identificar se os respondentes, agrupadoscdelca com outras variaveis,
apresentaram diferentes médias de percepcdo tgpbdedanca adoptados, realizou-se
uma ANOVA (Analysis of Variance), visto que seriacassario comparar as meédias
entre 3 ou mais grupos. Assim como o teste t, a YWANI@ uma técnica estatistica
utilizada para testar diferencas entre médias algogr no entanto, enquanto “o teste t é
apropriado para testar a diferenca em somente gioigos, a ANOVA pode testar

diferencas entre 3 grupos ou mais” (Hair et al020

A analise dos scores globais registados para &pgio face a cada estilo de lideranca
em andlise revelam os seguintes resultados, apdsteaminacdo inferencial com
recurso aos quadros ANOVA a um factor, utilizando intervalo de confianca a 95%

com margem de erro de 5%.
Constata-se pela tabela 54 que a variavel idadesseqpta diferencas estatisticas

significativas, com 95% de confianca, relativameatgercepcao dos 3 estilos de
lideranca (p = 0,000).
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Tabela 54:Anova Estilo Lideranca — Idade dos inquiridos

Factor Idade N M DP F p
_202%anos | 37 1 298 | 331 _
Lider (3038anes | 69 | 3,12 631 _
Transformacional | 40-49 anos 76 3.53 621 12,200 000
Arima de 49 anos 25 3,60 407
20-29 anos 57 1,28 223
Lider 30-39 anos= GE 197 5622
Transaccional | 4o 4ganos | 76 | 193 | ssa %%
Acima de 49 anos 25 2,56 1,158
20-29 anos 57 1 105 225
Lider 30-39 anos 6E 1,13 326 _
Laissezfae |40 40umes | 76 130 | ae2 | 0%
Acima de 49 anos 25 1,12 332

Legenda: F = Teste de Snedecor; valor de p = nivel de significado

Uma vez identificado que havia diferenca entre adias de percep¢éo nos factores de
lideranca e estado civil, foram realizados os $eptest hoc de Tuckey HSD que, por
meio da analise dos intervalos de confianca, apgmiaos de médias homogéneas que
nao diferem dos outros, e, por meio de comparagdipha, testa a diferenca entre cada
par de médias, indicando aqueles significativametiterentes para um nivel de

significancia de 0,05.

Este procedimento ir-se-a realizar sempre que de tdS apresente valores

estatisticamente significativos.

Tendo em consideracdo a pontuacdo da liderancafdraracional entre os quatro
escalbes etarios analisados, verifica-se que exisléerencas significativas no em

todos os escaldes etarios (tabela 55).

Assim, no escaldo “20-29” existem diferencas sigaifvas com o grupo dos “40-49” e
com os “acima de 49 anos” (p=0,000). Foi possieeificar que os participantes com
idade entre 40 e 49 anos e o0s “acima de 49" anagesamparam médias
significativamente maiores que o0s outros escal@@sios (M=3,53; M=3,60 -

respectivamente).
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Tabela 55: Teste de Tukey — Lider Transformacional

Idade do Inquinido (7) Idade do Difersmga | gjg. Subconjunto para alfa =0.03
Inquirido media (I-]) N 1 2
heo | 2me | N03ames | 133 | 622
IS B e S 3447 | 000 1 57 1.98
Acima de 49 mos -618° 1 000
0w | NVes 13 6
S . L S Al0T 001 69 3.12
Arimadz 49 anos -484° 1 003
MSme | WNme | 4000
[ 30Bme 4107_, 001 76 3.3
Arima da 49 anos -074 1 D35
Acimads49anos | 20-29 anos 618° 000
I e 25 3,60
30-39 anos A4 003
Sig. 722 939

A difarenga media & significativa nonvel .05«
8. Usa o Tamanho ds Amostr de MeadiaHarmonica =46 251,
b. Os tamanhos de prupos sio desiguais. A madia hermonicadostamanhos de srupos é usada. Osniveis deerroda Tipo I ndosdo

earantidos.

O mesmo se verifica com o0 grupo etario dos “30-830s, onde existem diferencas

significativas com o grupo “40-49” e “acima dos 4p=0,000).

Por sua vez, os escaldes etarios mais velhos apmaséiferencgas significativas com os

grupos etarios mais jovens (p=0,000)

Relativamente a Lideranca Transaccional verificayge existe uma diferenca entre
todos os escaldes etarios com o grupo “acima desd§’ de idade (p=0,000), tal como
se pode verificar na tabela abaixo apresentadal§&i6.
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Tabela 56: Teste de Tukey — Lider Transaccional

(I) Idade do Inquirido [J?;;;Idifi:n IE;ET?FE} Sig. - Suhi:nnjumo para aifa =0.03
HSpie | 202mos | 3039ames | 093|897
_______________ 404%anmos . 057 | 972 ¢ 57 1.88
Acima de 49 anos GE3T 001
30 Wmos | 20-29amos 093 L. 297
_______________ 4049amos 036 | 991 76 193
Acima de 49 anos 580" 003
_W0amos L 20-29amos 03T L. 972
_______________ 30-3%anos | 036 _ | 991 ' 68 1.97
Acima de 49 anos 626" 002
_Acmaded9amos : 20-29amos | __ 6830 L. o1 _
_______________ 3030amos 3897 L 005 0 25 2.56
40-49 anos 626" 002
Sig. 930 1,000

A diferenga meédia é significativa no nivel 0.05 .+

a. Uza 0 Tamanho de Amostra de Média Harmonica =46 834,

b. Os tamanhos de grupos s3o desiguais. A média hanmonica dostamanhes de grupos € usada. Os nivels de emro
de Tipo I nio sio garantidos.

Quanto a lideranca “laissez-faire”, tal como seepeérificar na tabela 57, existem

diferencas entre o escaléo etario “20-29” e o0 “80{p=0,005).

Tabela 57:Teste de Tukey — Lider Laissez-faire

(I) Tdade do Inquirido [J%Ifi;iz:“ n[:ﬁf:?fj} Sig. . gub{l?f?:l[:t;{m
Home . 2029mos . 303%ames | 094 | 603
_______________ 404%anos i 2300 0 003 57 103
Arima de 49 anos - 067 212
_303%mos i 2029ames i __ 094 803
_______________ 4049anos | 156 | 128 | 23 1,12 1,12
Acima de 49 anos 27 8483
_A0-A%amos 1 20-29ames i 2507 | 003 |
1 303%9ames 156 | 128 | 68 1,15 1,15
Arima de 49 anos 83 246
_Acmadedfamos | 20-29ames i ____. 0671912
il 303%aEmoes 027 0 993 76 130
4049 anos -, 183 246
Sig. J05 | 163

A diferenca média £ significativa no nivel 0.03.-
2. Usza o0 Tamanho de Amostra de hadia harmonica = 46,834,
b. Oz tamanhos de grupos sdo desiguais. A média harmonica dos tamanhes de grupoes & usada Os niveis de erro

de Tipo I ndo 330 garantidos.
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Hipotese 7- O estilo de lideranca percepcionada pelos imtpsrdifere com a idade.

Esta hipotese € confirmada para os diferente®gsld lideranca.

Relativamente as habilitacdes literarias dos redpates, constata-se pela tabela 58, que
existem diferencas estatisticas significativas, @o% de confianca, relativamente a
percepcdo de 2 estilos de lideranca: Lideranca sioamacional (p = 0,000) e
Lideranca Laissez-faire (p=0,000). Isto é, a pey@epdestes estilos de lideranca é
significativamente diferente, em média, em pelo @semum dos graus académicos. Na
lideranca transaccional o grau académico dos regpmbes, em média, ndo difere

significativamente (p=0,230)

Tabela 58: Anova Estilo de Lideranca - Habilitagdes

Factor Hahilitagdes N M DFP F ]
. %aolamo i _ 115 /304 | 308 |
Lider - -
Bacharzlato/Licenci 7 5 -1
Transformacional Mg ey = P 1 343 1 838 | 18.331 000
MastradoDouteramanto 33 3,70 J28
_ 20 11%an0 115 | 201 248
| T [ S el e e e
Transaccional | BacharelatoLicencistura | 78 ;. 191 . 1034 1479 230
MestradoDoutoramanto 33 2,18 1.131
_ %%a0 11%ano 115 | 103 160
Lider """ "~"""""""""""°3°7"""~"94°==%=-9-=-%---4
Laissez-faire ~ | Bacharslatolicenciatura | 78 | 121 | 343 | 28112 000
MastradoDoutoramanto 33 1,61 A0G

Uma vez identificado que havia diferenca entre adias de percepcéo nos factores de
lideranca e habilitacOes literarias, foram realizads testes post hoc de Tuckey HSD
que, por meio da andlise dos intervalos de cordiamponta grupos de médias
homogéneas que ndo diferem dos outros, e, por deetmbmparagdo multipla, testa a
diferenca entre cada par de médias, indicando egjs@nificativamente diferentes para

um nivel de significancia de 0,05.

Este procedimento ir-se-a realizar sempre que de tdS apresente valores

estatisticamente significativos.

Relativamente a Lideranga Transaccional, tal coenapesenta na tabela 59, verifica-

se que existe uma diferenca entre as habilitag@earias do “9° ano 12° ano” com as

habilitacbes superiores (p=0,000), sendo que aglithadles literarias superiores
76



Estilos de Lideranca, Motivacao e Sistemas de Recpensas para a Melhoria da
Performance das PME's

apresentam  meédias  superiores  (Bacharelato/Licemaiat com  M=3,43;
Mestrado/Doutoramento com M=3,70), sendo precistéenerstes que mais
desenvolvem este estilo de liderancga.

Tabela 59: Teste de Tukey — Lider Transformacional

Diferenca Subconjunto
(I) Habilitagées (T) Habilitagées média (I- | Sig. para alfa=0.03
) N 1 2
Tukey 0° 30 12° . . e
oy Sa0lZame ] BacharelatoTicenciatwa | 3877 | 000
HED* 115 3,04
Mestrado/Doutoramento -633" 2000
Bacharelato/Ticenciatma | 9% a0 12" ano 387" 000
""""""""""""""""""""""""""""" 70 343
Mestrado/Doutoramento -267 095 '
| Mestrado/Doutoramento | 9°2012%amo i 6937 | 000 1 370
Bacharelato/Licenciatra 267 095 3
Sig. 1,000 054

A diferenca média é significativa no nivel 0.03 .+

a.Uza o Tamanho de Amostra de Média harmonica=38 073.

b. Os tamanhos de grupos sio desiguais. A média hammonica dos tamanhos de gripos € usada. Os nivels de emro
de Tipo I nio sdo garantidos.

Por sua vez, como se pode verificar na tabela @0deranca Laissez-faire apresenta
diferencas significativas entre todas as categ@p=8,000).

Tabela 60: Teste de Tukey — Lider Laissez-Faire

Diferenga Subconjunto para alfa =
(I) Habilitagdes (T HabilitagGes média (I- | Sig. 0.03
)] N 1 2 3
Hepe | TEZa BabaddoLicecitwa | o179° | 005
hestrade Doutoramento 380 000
BacharelatoLicenciatura 0° ap 12° ano J7Y 003
""""""""""""""""""""""""""""""""" 18 121
Mestrado Doutorzmento 401* | 000 '
MestradoDoutoramento 0° ap 12° ano 380 000
__________________________________________________ - 1 61
Bacherelato/Licenciztura Ao1* ¢ 000 B '
Sig. 1000 ¢ 1000 ¢ 1000

A diferenca média & significativa no nivel 0.03 -

a. Usa o Tamanho de Amostra de Media hanmonica =37 894

bo. Os tamanhos de grupos sio desiguais. A média harménica dos tamanhos de grupos & usada. Os niveis
de erro de Tipo Indo sio garantidos.

Assim, e relativamente a este estilo de lideransarespondentes que possuem grau
académico Mestrado/doutoramento tém uma percepegdar iguUe 0S restantes grupos
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(M=1,61), ou seja, a medida que aumenta as hadiétliterarias aumentam também

as percepcdes quanto ao estilo de lideranca Laiasez

Hipotese 8- O estilo de lideranca percepcionado pelos resgaies difere com o grau

académico. Esta hipotese é confirmada para o éstiieformacional e laissez-faire

Relativamente a diferenca de percepc¢des sobremotdmexercicio de fungdes pode-se
deduzir, tal consta da tabela 61, com os niveisigrificancia (p-value) a serem

inferiores a 0,05 que os lideres sao influencigolela antiguidade no exercicio das
funcdes. Pode-se inferir estatisticamente que, 86 de confianca, o tempo de

experiencia profissional altera significativameateanédia da percep¢do do estilo de
lideranca transformacional, transaccional e lai$aige (p=0,000).

Tabela 61: Teste ANOVA — tempo no exercicio das fun¢des

Factor Hahilitacdes N M DF F B
Menos da § anos 20 115 677
Lider i e e S
Transformacional . 022f=mes 330 318 284 1 12453 000
21a3lanos 39 3,60 01
Menos da 5 anes 79 185 &
Lider T e il L Lt tll poids_ |
Transaccional | 6220smes 33 0 179 485 1 899 000
21330 anos 39 2,39 1,143
Menos da 5 anos 70 116 517
Lider e s BT T S AL
Laissez-faire | 6320ames 1 330 L0 000 ;11157 000
21a30anos 39 1.44 501

Para uma analise mais detalhada foi realizadat® pest hoc de Tukey para comparar
as médias em funcdo da antiguidade no exercicitudgdes.

Assim e relativamente a Lideranca transformacioeafica-se que existem diferengas

significativas (p=0,000) & medida que aumenta aemapcia profissional dos
respondentes (tabela 62).
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Tabela 62: Teste de Tukey — Lider Transformacional e tempo edperiencia
profissional

Diferenca Subconjunto
(I) Tempo fungio () Tempo funcio média (LJ) Sig, - Paia alfa= '1-03
Tukey -
< ¢ Ndenos 3 znos 6 220 anos -032 AT 20
HSDRE - - - - - m T e oo TI TR LT 3,15
21230 z2nos -345° 1 000 '
6 220 anos Menos 3 anos 032 071 an a
---------------------------------------------------- 33 318
21230 znos 513 0 002
21 230 anos Menos 5 anos 450 1000 R
—————————————————————————————————————————— e 3.60
6 220 znos A13° 0002
Sig. 560 ¢ 1,000

A diferenca madia 2 significativa ne nivel 0.03.4

2 Uza o Tamanho de Amoestra de hdia harmoniea =350.207.

b. Oz tzmanhos de grupos s@o designais. A media harmonica dos tamanhos de grupos & usada Os niveis de erro de Tipo I
nép séo garantidos.

O mesmo se verifica (tabela 63) ao nivel da Lidgaamransaccional, pois existem
diferencas a medida que aumenta a experiencispiaial dos respondentes (p<0,05).

Tabela 63: Teste deTukey — Lider Transaccional e tempo dergxpcia profissional

] ] Difsrenca . Subcompmto
(D) Tempo fmgso (J) Tempo fingie midia [111} Sig. . paia adfa= l}jl}j
Hspps | Mawsmes Gadlame L 0B
21 230 znes 420 onl '
6allmos MemosJamos o - 060 B
21230 anos 6020 003
 a30mes Menos Samos 342 0 001 239
f 220 mmos B2 003 ¥
Sig. 920 ¢ 1000

A difersnca madia £ significativa no nivel 0.03.

3 Uza o Tamanho de Amostra de h2dia harmonica = 30,073

p. Oz tamanhos de prupos sdo desipuais. A média harménica dos tamanhos de prupos & usada Osniveis de erro de Tipo
I nép 380 gerantides.

Esta conclusao €, também, corroborada ao nivéliei@hca Laissez-faire (tabela 64)
que se acentua com a experiencia profissionalg{@dade no exercicio das funcoes).
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Tabela 64:Teste de Tukey — Lider Laissez-Faire

Subconjunto para

i = Diferenga . P
(1) Tempo fungio (1) Tempo fungde média (L) Sig. . 1 adfz D'D:l.
TUkE:"- 5 g = -
HSDa® L _I_I.i:ﬂiﬂ_i_j_ﬂillgi ___________ E’;af@ EH_I}E ________________ -1-621 —ie -’lgill— 4 -.'9 1 16
21230 anos 2060 1002 '
 badames i MenosJamos _______ i __.. A8 s
21230 anos AT 000
21 230 anos Menos 3 anos 2767 1 002
"""""""""""""""""""""""""""" 39 144
6 2 20 anes A4 0 000
Sig. 173 1,000

A diferenca madia 2 significativa no nivel 0.03.-

2 Usza o Tamanho de Amostra de MMadia harmonica = 30,073

b. Os tamanhos de grupes sdo desiguas. A media harmonica dos tamanhes de grupos & usada. Oz niveis de erro de Tipo ITndo
3Zp garantidos.

Assim concluimos que o estilo de lideranca perceaala pelos respondentes difere
com o tempo de experiencia profissional. Confirmap®is aHipotese 9 para todos 0s

estilos de liderancga.

4.5. Correlagbes

Para o estilo de lideranga Transformacional todasarelagdes foram positivas e
significativas (tabela 65): com o esfor¢o extraafBen correlation = 0,319; p= 0,000),
eficacia (Pearson correlation = 0,190; p= 0,004}jskacdo (Pearson correlation =
0,727; p= 0,000), impacto comercial (Pearson caticgl = 0,454; p= 0,000), impacto
na satisfacdo dos empregados (Pearson correlat®527; p= 0,000) e impacto na

satisfacao dos clientes (Pearson correlation =90 @86 0,000).

O estilo de lideranga transaccional obteve duasele@des positivas e significativas,
uma com o “esforco extra” (Pearson correlation £36; p= 0,042) e outra com a
satisfacdo (Pearson correlation = 0,565; p= 0,000).sua vez, obteve uma correc¢cao
significativa, mas negativa, com o impacto come@aarson correlation = -0,332; p=
0,000).
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Tabela 65:Correlagdes Estilos de Lideranga

Esforgo Eficacia Satisfagac Tmpacto Tmpacto Tmpacto

Extra Comearcial Satisfago Satisfacio
Empregados | Clisntas

Lider _ 319%™ 190%™ | 7277 1 454% 527" 469"
Transformacional |~ 55 004 000 000 000 000
Lider 136° 054 365 R 012 117
Transaccional 042 418 000 000 262 078
Lider 260 033 381 015 202 141°
Laissez-faire 000 396 000 210 000 034

£}

& L 3 '\_ 1 1 t IV v - Jr.
A correlacBo € signtheativa no nivel 0,01
Fp > -\_ { { C v, v . -.'
A correlacBo € significativa no nivel 0,03

O estilo de lideranca laissez-faire uma correlap&gativa e significativa com o
esforgco-extra (Pearson correlation = -0,260; pH®@),0e positiva e significativas com
satisfacdo (Pearson correlation = 0,381; p= 0,00@pacto na satisfacdo dos
empregados (Pearson correlation = 0,292; p= 0@0@@pacto na satisfacdo dos clientes
(Pearson correlation = 0,141; p= 0,034).

Assim, aHipdtese 10 (Existem relacbes positivas e significativas erdrestilo de
lideranca percepcionado e os resultados ao nivekfiwgo extra, eficacia e satisfacao)
€ confirmada parcialmente. Confirma-se totalmemt® @ lider transformacional, mas
nao para os restantes estilo de lideranca.

Do mesmo modo, &lipotese 11 (Existem relacbes positivas e significativas emtre
estilo de lideranca percepcionado e o impacto coalesatisfagdo dos empregados e
satisfacdo dos clientes) é confirmada parcialmefpenas se verifica uma relagédo
positiva e significativa ao nivel da lideranca sf@anmacional

4.6. Discussao dos resultados

O conjunto de resultados deste trabalho e consezpmutputsestatisticos, traduzidos

em tabelas e quadros, é, como seria expectavaimesb.

N&o se pretende, assim, fazer uma discussdo pontoopto de todos os quadros, até

porque ja foram analisados anteriormente, e atambeaesultados estatisticos falam por

si mesmo. Pretende-se, isso sim, seguir uma nmetpdanais global e inter-relacional,
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procurando confrontar as conclusdes obtidas nestqusa com o referencial tedrico

identificado na literatura.

Este objectivo de coordencédo das andlises de dadespectica confrontagdo com a
literatura, constitui uma dinamica de investigadaodificil definicdo na metodologia.

Assim, houve resultados alvancados cuja apresentasgd consideraram menos
importantes para o objecto de estudo, tal comaidiefina problematica e objectivos de
pesquisa, tendo o trabalho sido focalizado paralaguconsiderados indispensaveis

para um melhor esclarecimento da discussao dosepnab que foram identificados.

Em termos gerais, os respondentes consideram @gapre de gestdo de pessoas
estratégicos para as organizagbes, em particulastesenvolvimento pessoal, a
remuneracao, a lideranca e a formacgéo. De fackogot@mo preconizado por .... a
integracdo dos colaboradores na organizacdo, opssresso de desenvolvimento
pessoal e profissional, com consequéncias ao rdaelremuneracdo e acesso a
programas de formacao, premitem que se desenvoiaacultura organizacional sadia
que premita a realizacdo pessoal e contribua paacesso empresarial. Ora isto, é
consequéncia de uma politica de gestado de pessnas, processo “top down”, onde o

estilo de lidernca tem um papel prepodenderante.

Os resultados da investigacdo evidenciam que eepgiio da maioria das chefias
interrogadas € que desenvolvem estilos de lidertnagsformacional, seguindo-se o
estilo transaccional. Com valores muito inferio@®sideram que raramente ou nunca

utilizam a lideranca laissez-faire.

A este nivel, as conclusdes evidenciadas nestdaesfo de encontro aos trabalhos de
Bass e Avolio (1995), assim como aos estudos de;&wes (2008), Gois (2011) e
Dantas (2013), onde o estilo transformacioinalgesenta como dominante.

Apesar dos e trabalhos anteriormente identificatlwsem sido desenvolvidos em

Portugal e os contextos das investigacao seremedifs (saude, educacao e industria),

os resultados evidenciam que os lideres das enspfeggolanas tém consciencia que 0

estilo de lidernaca transformacional € aquele gueampe estimular e inspirar os
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colaboradores da organizacao a atingir mehore#tades, ajudando-os a desenvolver-

se e prole do interesse colectivo de todos e dm@acao (Bass e Riggio, 2006).

Os resultados da lideranca percepcionados evidaengize a eficacia (M=4,24), a
satisfacdo com o trabalho (M=4,06) e o esforcoaefttft=4,03) séo valorizados pelas
chefias questionadas, tendo valores médios muidaimppps e acima de 4, 0o que
significa que os lideres desta amostra tém rexgtgubsitivos sobre o seu estilo de

lideranca.

Deste modo, e tal como evidenciado na literatuas$Be Avolio, 1995; Gomes, 2005;
Goncalves, 2008, Gois, 2011; Dantas, 2013), osd&d&ransformacionais alcangcam
maiores niveis de eficacia pessoal e produtivijad® dos colaboradores, assim como
promovem expeirencias positivas e satisfacdo, utAgrupo e espirito colectivo em

torno da organizacao.

Por isso mesmo, o0s resultados comprovam que aéegigt de um programa de
incentivos e recompensas tém um forte impacto mmniwacdo, em especial no
aumento da produtividade, na melhoria da qualidad® aumento sa staisfacdo dos
clientes. De facto colboradores motivados, envoh@mmais com a organizagao, setem
0 seu trabalho e esforco reconhecido e, portamapensado, tornando-ne mais
produtivos e implicados com as suas funcdes, coirsgy ganhos ao nivel da qualidade

e na satisfacdo dos clientes.

Na mesma linha de pensamento, os respondentesdeami que actualmente a
remuneracdo, o ambiente de trabalho e o reconhetnsfio os factores que mais

contribuem para a motivacédo dos colaboradores.

Os programas de incentivos existentes actualmesseorgnizacfes onde trabalham

incluem pacotes de seguros e assisténcia médredigcgcdes em dinheiro.

Todavia, para o futuro, valorizam as habilitacoes, programas de incentivos e a
formacdo. Em termos de incentivos, afirmam queutord estes programas passarao
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pela distribuicéo de lucros e distribuicdo de asgOajue ndo deixa de ser curioso por a

maioria dos respondentes trabalha em empresasasibli

Neste sentido, ndo sera de estranhar que os reggeadonsiderem que as actividades
da organizag&o tém um impacto positivo e significado nivel comercial, assim como

na satisfacdo dos colaboradores e dos clientes.

Comparativamente a média das empresas do sect@ipaa dos inquiridos considera,
ns sua globalidade, que a peformance da empresatmaizhlham é superior a média
dos seus rivais, em especial ao nivel da respditsal# social, da qualiodade dos

colaboradores e da qualidade da gestéo.

Quanto as questbes de pesquisa e hipGteses nadestfiGaram factores que
interferissem na percepcéo da adopcéo de atitieledetanca transformacional, tendo

a maioria das respostas recaido para a opcao “atoioou “concordo totalmente”.

Assim, das 11 hipoteses apresentadas, 7 sdo cadfsrtotalmente e 4 confirmadas

parcialmente.

4.7. Notas conclusivas

Ao longo deste capitulo analisamos e exploramosiamos recolhidos através do

guestionario.
Comecou-se por fazer uma caracterizacdo da anamstnével do género, idade, estado

civil, habilitacbes literarias, cargo desempenhadacgionalidade, tipo de empresa,

antiguidade na empresa, tempo de exercicio dasdésnc

Posteriormente fez-se uma andlise univariada daksdatravés de frequéncias

absolutas e relativas, média e desvio-padréo.
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Depois procedeu-se a analise da fiabilidade daleesteavés do alfa de Cronbach,
seguindo-se de uma andlise factorial através dodoéide Andlise de Componentes
Principais (ACP).

Por fim, fez-se uma andlise bivariada e multivajgurocurando diferencas e relacdes
entre as variaveis, recorrendo-se ao Teste-T, AN@\Dorrelagbes de Person.

Os dados evidenciam que as chefias interrogadategiam o estilo transformacional e
que essa postura tem impactos positivos e sigtifasa no esfor¢o extra, eficacia,
satisfacdo, impacto comercial e impacto na saisfagier dos empregados quer dos

clientes.
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CAPITULO V — CONCLUSAO

5.1. O objecto e tema de estudo

O objecto de estudo da presente dissertacdo insmlime os estilos de lideranca,

motivacao, sistema de recompensas e impacto narperice das PME’s Angolanas.

A lideranca e a motivacao séo temas que, cada aez, parecem despertar o interesse
tanto do meio académico como do meio profissiddaldemocracia Angola, e na ainda
recente assimilacdo dos principios de economia eeado, a figura do lider deve
abandonar os velhos paradigmas de gestdo e integsasuas fungdes os modernos
principios da gestdo das organiza¢des, ndo apenasrirado em atingir os objectivos
da empresa, mas também em criar um ambiente progicparticipacdo e ao
envolvimento dos funcionarios, articulando estriagi®gara que todos crescam na e com

a organizacao.

A lideranca esta relacionada com a capacidade flleenmciar pessoas para atingir 0s
objectivos desejados. Os lideres articulam e irmap os valores e ideai pelos quais a
organizacdo se empenha, ocupando, por isso, unh ipgp&tante no comportamento
das organizagoes.

Perante um ambiente organizacional cada vez malmlglinterdependente, turbulento,
imprevisivel e competitivo, fruto das mudancas tames no seu ecossistema, importa
reflectir na forma como as organizagcdes Angolar&smva lideranca e que tipos de

estilo adoptam para trabalharem com as suas equipas

De facto, para conduzir e orientar as organizagiigsjcas ou privadas, neste contexto
complexo, turbulento e imprevisivel é preciso gaegestores (chefias) desempenhem
um papel de lideranca capaz de mobilizar os sdaba@dores, orientando, motivando

e envolvendo as pessoas.

Para tudo que se faz é preciso de uma “for¢ca”, tenargia” para realizar tarefas. A
motivacdo é uma forca, uma energia que nos immasima direccdo de alguma coisa
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gue nasce das nossas necessidades interiores,réflettos ao nivel da produtividade,
da satisfacdo e produzem efeitos multiplicadorel® gue os lideres devem estimular e
motivar os trabalhadores. Ha uma grande parte davagéo humana que é fungéo de
variaveis socio-culturais que influenciam néo gfue as pessoas fazem, mas também o

modo como se sentem quando agem, assim como coonsequéncias dos seus actos.

As PME’s tém algumas especificidades ao nivel da gastdo que devem ser
consideradas para melhor se compreender melharasteristicas e praticas ao nivel
da gestao de pessoas, estilo de lideranca, mobeagitema de recompensas. Devido a
sua dimensao mais reduzida, estas empresas emoesgraais expostas as dinamicas,
mudancas e competitividade dos mercados, sendoaagestdo condicionada por
determinadas variaveis que, nem sempre dependeontide propria do seu gestor.

Os sistemas de monitorizacdo e gestdo da perfoarsicc fundamentais em qualquer
organizacdo, em especial aquelas de caracter eampfesndependentemente da sua
dimenséao (também nas PME’s), uma vez que, sO ass#rnpossivel avaliar a execucao
em termos praticos, dos objectivos estratégicomides, possibilitando a tomada de
medidas correctivas sempre que seja necessaridemaana empresa no rumo previsto

e tracado pelos seus responsaveis.

Na verdade, nas micro e pequenas empresas, obtatrile cada colaborador €
determinante para a criagcao de valor e sucessmpeesa. A existéncia de um sistema
de monitorizacao, de controlo dois resultados déiap&o da performance (indicadores
financeiros e nao financeiros) é primordial paraisentar e motivar os colaboradores,
definindo logo a partida aquilo que se pretendegati controlando os resultados e
influenciando os colaboradores através de accoesretas para se atingirem o0s

objectivos pretendidos.

5.2. Respostas as questdes, aos objectivos e aétbges da pesquisa

Esta investigacdo partiu de uma grande questad:pguaepcao dos gestores quanto ao
seu estilo de lideranca? Qual o impacto do eswolideranca na performance das
organizacoes?

87



Estilos de Lideranca, Motivacao e Sistemas de Recpensas para a Melhoria da
Performance das PME's

Assim, e tendo em consideracdo a questdo de pasitanciada anteriormente,
defeniram-se os objectivos gerais (avaliar a pe@eplos gestores quanto ao seu estilo
de lideranca e o seu impacto na performance daniaag#io) e especificos da
investigacdo que importa, agora avaliar as respastdeterminar se se atingiram 0s

objectivos definidos.

Deste modo, em fungdo dos objectivos definidosseapta-se o resulatdo da sua

prossecucao:

Objectivo 1: Identificar os programas de gestdo de pessodisguas e valorizados

pelas empresas estudadas.

Os inquiridos consideram os programas de gestadpedsoas estratégicos para as
organizacdes, em particular o desenvolvimento pésaaemuneracao, a lideranca e a

formacéo.

Objectivo 2: Identificar o estilo de lideranca dominante nasEXvestudadas.

Os resultados evidenciam que a percepcdo da malasiahefias interrogadas é que
desenvolvem estilos de lideranga transformaciseguindo-se o estilo transaccional.
Com valores muito inferiores, consideram que rardeneu nunca utilizam a lideranca

laissez-faire.

Objectivo 3: Determinar se existem diferencas entre os estdes lideranca

relativamente ao género, idade, estado civil, habdes, antiguidade.

Encontraram-se diferancas significativas entre stdoe de lideranca e o género dos
respondentes, a idade, estado civil, as habililagdea experiencia profissional

(antiguidade).

Objectivo 4: Avaliar a influencia da situacao profissionalgerencia e formacao) no

estilo de lideranca adoptado.
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Os dados revelam que existem diferencas ao nivekplariencia (tempo na funcao) e

formag&o académica dos inquiridos.

Objectivo 5: Avaliar o impacto do estilo de lideranca na perfance das organizacdes

(performance comercial, satisfacdo dos clientasfagdo dos colaboradores);

Tendo em consideracdo os dados recolhidos, veséiaqgues os estilos de lideranca se
refletem ao nivel comercial e na satisfacdo quercdtebaoradores quer dos clientes.

Objectivo 6: Analisar a percepcdo das chefias relativamentesuas funcdes de

lideranca na prossecucao dos objectivos da orggioza

Os lideres consideram que as suas funcdes de riggerado determinantes na
prossecucdo dos objectivos da organizacdo, em iakpec nivel da qualidade e na

satisfacdo dos colaboradores e dos clientes.

Objectivo 7: Avaliar a percepcdo dos lideres sobre o impactosidtema de

recompensas no comportamento das empresas;

A percepcao das chefias é que sistema de recongpemsaigor nas organizacdes tem
impacto no comportamento das organizacoes, tal c@muotivacdo dos colaboradores
e na sua proépria produtividade.

Objectivo 8: Identificar os factores que contribuem para #@afale mao-de-obra

qualificada nas organizacoes;

Nas perspectiva dos inquiridos, as razbes queiboatn para a falta de mao-de-obra
qualificada nas orgnizacbes sdo a concorréncis ullaso empresas com melhores
salarios, as baixas remueracfes pagas pelas agtojpissas e a falta de oportunidades

de progressao nas empresas.
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Objectivo 9: Identificar os factores que mais contribuem, doteate e no futuro, para

a motivagéo dos colaboradores;

Os resultados evidenciam que actualmente a rengéitera ambiente de trabalho e o
reconhecimento sdo os factores que mais contrulpaesma motivacao dos funcionarios
das organizacbes. Para o futuro apontam as hab#sa os programs de incentivos e a

formacgéo.

Objectivo 10: identificar os programas de incentivos que as rorggdes utilizam

actualmente e aqueles que pensam vir a utilizéutoeo;

Os programas de incentivos existentes actualmesgeorgnizagbes onde trabalham
incluem pacotes de seguros e assisténcia médicatiicgcdes em dinheiro. Para o
futuro, valorizam as habilitacfes, os programasdentivos e a formagdo. Em termos
de incentivos, afirmam que no futuro estes progsapassardo pela distribuicdo de

lucros e distribuicdo de accgdes.

Objectivo 11: Avaliar a percepcdo dos lideres quanto & perforteania empresa

comparativamente aos seus concorrentes.

Os dados reconhecidos mostram que na perspectszangoiridos as actividades da
organizacdo tém um impacto positivo e significatonivel comercial, assim como na
satisfacao dos colaboradores e dos clientes. Cath@anente a média das empresas do
sector, a maioria dos inquiridos considera, ns globalidade, que a peformance da
empresa onde trabalham é superior a média dosriseiss em especial ao nivel da

responsabilidade social, da qualidade dos colabogac da qualidade da gestao.

Em termos de hipoteses, pode-se constatar queofebgs foram confirmadas na sua

totalidade e 4 foram confirmadas parcialmentecdaio a seguir se apresenta:

H1: Os estilos de lideranca percepcionados pelasashgtie apresentam frequencias
elevadas séo o estilo trasnformacional, seguindestio transaccional e, por ultimo, o
estilo “laissez-faire” (Confirmada totalmente)
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A lideranca transformacional é um estilo de lideeague propicia aos seguidores uma
performance maior, procurando elevar a consciédoagrupo e da organizacao,
promovendo a evolugdo das pessoas e alinhar astatpas individuais com as da

organizacao.

H2: O estilo de de lideranca percepcionado pelasiashefaria com o0 género

(confirmada totalmente).

Em regra, os lideres do género masculino presestaressuperiores em todos o0s

estilos de lideranca.

H3: “O estilo de lideranca percepcionada pelos redpotes difere com o estado civil

(confirmada totalmente).

Os inquiridos casados apresentam médias (M) e aepadrdo (DP) superiores aos
liders solteiros em todos os estilos de lideranca.

H4: “O estilo de lideranca percepcionada pelos redpotes difere com o tipo de

empresa (confirmada totalmente).

Os lideres das empresas privadas sdo mais susisté/particarem os diferentes tipos

de estilos de lideranca do que as empresas publicas

H5: “O estilo de lideranga percepcionada pelos redgotes difere com a nacionalidade

do lider” (confirmada totalmente).

Os lideres estrangeiros (nesta caso eram todosgpedes) apresentam resultados
superiores em todos os estilos de lideranca, padeadnferir que a nacionalidade
altera o estilo de lideranga.
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H6: “O estilo de lideranca percepcionada pelos redgotes difere com a nacionalidade

da empresa” (confirmada parcialmente).

Existem diferencas significativas ao nivel da liea transaccional e lideranca laissez-
faire (p=0,000), mas nédo ao nivel da liderancasftamacional (p=0,063) em funcédo da

nacionalidade das empresas.

H7: O estilo de de lideranca percepcionado pelasiahefifere com a idade

(confirmada totalmente).

Os dados confirmam diferencas significaticas aelrde escaldo etario. A medida que a
idade aumenta, aumenta também a predisposicaaipatgo de lideranca (as médias

uamentam com idade em particamente todos 0s gaifnss)

H8: O estilo de de lideranca percepcionado pelasiahafria com as habilitacdes

académicas (confirmada parcialmente).

A percepcao dos estilos de lideranca € signifieatente diferente, em média, em dois
graus académicos: Lideranca Transformacional (p08Q) e Lideranca Laissez-faire
(p=0,000). Na lideranca transaccional o grau acaménios respondentes, em média,

nao difere significativamente.

H9: O estilo de de lideranca percepcionado pelasiahefaria com a experiencia
profissional (confirmada totalmente).

Os lideres séao influenciados pela antiguidade mocéio das funcbes. Pode-se inferir
estatisticamente que o tempo de experiencia prafigk altera significativamente a
média da percepcédo do estilo de lideranca transitonal, transaccional e laissez-faite
(p=0,000).
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H10: Existem relagcdes positivas e significativas entre estilo de lideranca
percepcionado e o0s resultados ao nivel do esfoxima,eeficdcia e satisfacdo
(confirmada parcialmente).

Confirma-se totalmente para o lider transformadjanas ndo para os restantes estilos
de lideranca.

H11: Existem relagcbes positivas e significativas entre estilo de lideranca
percepcionado e o impacto comercial, a satisfag#o einpregados e dos clientes

(confirmada parcialmente).

Apenas se verifica que existem relacdes positiveigreficativas ao nivel da lideranca
transformacional ao nivel comercial e ao nivel atzssfacdo dos empregados e clientes.
Os restantes estilos de lideranga ndo apresentanfianeamente correlagcdes positivas

e significativas.

5.3. Implicacdes e contribuicdes do estudo

Os resultados da pesquisa podem interessar namreéia académico, mas também as
organizacdes publicas e privadas envolvidas nastsiigacao, assim como as chefias
(gestores, lideres e quadros superiores) questsnagim especial no universo de
Angola, em particular da provincia de Benguela.

Acima de tudo para as organizacdes publicas Angslamma ainda jovem democracia,
onde os principios da economia de mercado, a cd@mma e a competitividade trazem
novos desafios, acima de tudo a importancia egtcatéque atribuem ao “capital
humano”, onde a lideranca e capacidade de gest&m Seterminantes para a

competitividade das organizacgdes.

Em termos académico, pode-se considerar esta igag&b como pioneira no mercado
angolano, em particular na provincia de Bengu&agdd por base as organizacoes
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publicas e privadas a actuar no territério de Aagpbis ndo se encontrou na literatura
estudos que se tivessem dedicado a esta problane@iticAngola. Assim, pretendeu-se
contribuir para o aumento do conhecimento ciemtifiesta area, sendo os resultados

mais evidentes os seguintes:

As chefias privilegiam o estilo de lideranca transfacional, tendo esta um impacto
significativo ao nivel da performance das orgarbes¢ publicas ou privadas, em

especial ao nivel comercial e ao nivel da satisfagécolaboradores e dos clientes.

Assim, este trabalho podera constituir um pont@alitida para outras investigacoes e

respostas a novas questdes que se podem levaatdir @os resultados encontrados.

Para as empresas, em particular os lideres dasizagées, as conclusfes revelam-se
importantes, pois o0 estudo premitiu identificar stile de lideranca que mais
envolvimento provoca jutno do colaboradores, cbaindo para o aumento da eficacia

e performnce das PME’s Angolanas.

Desde modo, os programas de incentivos e 0s sisteémaecompensas, funcionam
como motivadores e incentivam a participacdo dosifmarios nas pressucucdo dos
objectivos da organizacdo, contribuindo para o emio da sua mpoerformance e
competividade.

5.4. LimitacOes da pesquisa

Qualquer investigacdo, independentemente do seutome@rdas suas qualidades,
apresenta algumas limitagdes, que importa sereonhecidos pelos investigadores,
pois a tomarem-se determinadas opc¢Bes metodoldgicasiamente justificadas e
assumidas nesta investigacéo, podem traduziragueha condicionalismos, do qual se
destacam:
- O acesso a bases de dados cientificas e aliteregpecializada nesta area
a partir da provincia de Benguela foi, de factathator;
- Foram escassos ou inexistentes os estudos daetsen debrucado sobre
a problematica da lideranca, motivacédo, sistemeed@mpensas e impacto
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na performance das PME’s no territério Angolano, especial das
organizacdes que nele actuam;

- A utilizagdo de uma amostra ndo probabilistica gonveniéncia nao
permite a generalizacdo dos resultados a toda alggdm, sendo as
conclusdes limitadas a amostra estudada;

- Dadas as restricdes temporais e orcamentaisoataarfoi relativamente
pequena, ainda que significativa, ndo permitindabathar com mais
organizacbes publicas e privadas, tendo impactoadrainistracdo dos
questionarios;

- O acesso aos trabalhadores das empresas publrasadas, em especial
PME'’s, néo é tarefa facil, pois os funcionérios véste tipo de iniciativas
com muita desconfianca, desconfiando e receandamalgconsequéncia
negativa, pelo que em vez de manifestarem a suairggn sincera e
ponderada opinido respondem muito em funcdo dagcttpvas dos
investigadores e em funcao da desejabilidade social

- A opcao pelo questionario enquanto instrumentpelxjuisa, dada a sua
dimenséo, o0 seu caracter técnico (escalas utisjagldormatacdo pode ter
condicionado as respostas (apesar do pré-testemnd@yelado qualquer tipo
de ambiguidade ou dificuldade no seu entendimemniceenchimento isso
nao invalida que todos os inquiridos tenham conmuiele® todas as
guestdes e escalas utilizadas);

- Houve questdes que ndo foram respondidas, oulgsmonhecimento ou
por ndo possuirem as informacdes. Isto também gigddicar que alguns
respondentes, apesar de ndo terem a informacade@monhecerem a sua
aplicacdo a titulo pessoal ou ao nivel de aplicat@icsua organizagao)
tenham respondido mesmo assim.

- Trata-se de um estudo pontual, representando rgtracto de um
momento (ocasido) e fendmeno, pelo que ao longmpo os resultados
se podem alterar, fruto das alteracbes das paliticganizacionais das
organizacdes, assim como de condicionalismos esfigl contextuais e
competitivos, pelo que seria interessante repetidis vezes ao longo do

tempo
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5.5. Orientacdes para futuras investigacdes

Tendo por base a revisdo da literatura anteriorneféictuada, os resultados obtidos e
as limitacbes apresentadas, pode-se sugerir algpmtass ou recomendacfes para
futuras investigacdes, das quais de destacam a1ty
- Recorrer a uma amostra de maior dimens&o;
- Incluir no estudo organizac6es de diferentes ds@ies, varios sectores de
actividade e de outras provincias de Angola;
- Avaliar também os subordinados, procurando cagthacsua percepcao
sobre os estilos de lideranca dos gestores e famaparacbes com a
perspectiva dos lideres;
- Integrar mais empresas estrangeiras;
- Incluir lideres de outras nacionalidade;
- Efectuar um estudo longitudinal (ao longo do tejnmois 0s constructos
analisados sdo dinamicos e as condicbfes podemaradterfruto das
mudancas das politicas organizacionais e dos dondissmos, ou
oportunidades o meio envolvente contextual e tamsaal;
- Recorrer a metodologias mistas, utilizando enukémeo as metodologias
qualitativas e quantitativas, tais como as enttaves o questionario, de
modo a explorar em profundidade algumas questdasee a triangulacéo
dos resultados, ou mesmo, proceder a estudos ae erassectores de

actividade ou empresas em particular.
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No ambito da dissertacdo de Mestrado em Ciéncias Empresariais da Universidade
Fernando Pessoa estou a desenvolver um trabalho sobre Lideranga e Motivagao.

Para a sua execugdo € necessario a sua preciosa colaboragao no preenchimento deste
questionario, que desde ja agradego.

A sua colaboragdo muito importante para a pesquisa pelo que solicito que dé respostas
sinceras e ponderadas. E importante que responda a todas as questdes.

Os dados deste questionario sdo totalmente confidenciais, sendo os dados utilizados
apenas para fins estatisticos.

Grato pela colaboragéo e atengéo dispensada

Género:Masculino [] Feminino []
Idade: anos Estado Civil:
Grau escolaridade: Nacionalidade:
A empresa é: Publica [] Privada []

Trata-se de uma Organizagdo: Angolana []  Estrangeira L] Pais:

Sector de actividade da empresa: Numero de trabalhadores:

Cargo desempenhado na empresa:

Tempo de servigo na funcgao: anos Tempo de servigo na institui¢ao: anos

Que actividades ou programas de Gestdo de Pessoas sdao mais importantes para a
obtengao dos resultados considerados estratégicos da empresa

Discordo . co::tr::do Concordo
Totalmente Discordo nem Concordo Totalmente
discordo

Avaliagdo de desempenho ] ] L] ] L]
Desenvolvimento de pessoas L] ] ] L] L]
Gestao de competéncias L] ] ] L] L]
Conjunto das politicas ] ] ] ] L]
Remuneragao ] L] ] L] L]
Treinamento L] L] ] ] ]
Lideranca ] L] ] L] L]
Planeamento de carreira, sucess&o ] L] ] ] L]
Pesquisalgesto de clima ] ] L] ] ]
Recrutamento e selecgéo L] ] ] L] L]
Participagéo nos resultados ] ] ] ] ]
Plano de metas ] ] ] ] ]
Relacionamento entre pessoas ] ] ] ] ]
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Indique qual das afirmagbes melhor se adequa ao desempenho das suas fungbes de chefia
(administrador, gestor, director). Coloque um “x” na resposta que melhor representa a sua

opinido.

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Actuo de tal forma que consigo o
respeito dos outros

O

]

[

Gero orgulho por estarem ao meu
lado

Falo de forma optimista sobre o
futuro

Sugiro novas alternativas,
maneiras de realizar e completar
as actividades

Expresso satisfagdo quando os
outros correspondem as
expectativas

Concentro a minha atengéo em
lidar com erros, reclamagdes e
falhas

N&o interfiro nos problemas até ao
momento em que eles se tornem
graves

Evito envolver-me quando os
assuntos importantes surgem

Estou ausente quando necessitam
de mim

Evito tomar decisdes

De forma geral estou satisfeito com
0 meu trabalho

oo og | o)yoy g o g

oo o oyo gopog,d

N 1 I Y I O B O O

oooyg) oo, oy oo gy f

ooy oo opojopd

Tendo em consideragéo as suas fungdes qual o seu grau de concordancia com as seguintes

afirmagdes
Nem
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente ! nem Totalmente
discordo

Fago com que os outros fagam
mais do que o esperado o o L] L] L]
Elevo o desejo dos outros de obter
sucesso o o [] [] []
Aumento a vontade dos outros em
trabalhar com maior dedicagéo o o L] L] L]
Sou eficaz em atender as
necessidades dos outros em ] ] ] ] ]
relacdo ao trabalho
Sou eficaz em atender as
necessidades da organizacdo o o [] [] []
Lidero um grupo que é eficaz L] L] ] ] ]
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Na sua perspectiva, as suas fungdes de lider (chefe, director, gestor, ...) tém contribuido para
atingir os seguintes resultados da organizacao:

Nem
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Totalmente : nem Totalmente
discordo

Criar um bom ambiente M M ] H ]
Organizacional
Melhoria da produtividade ] ] [] [] []
Alinhamento das pessoas a
organizagao [ [ L] L] L]
Aumentar a lucratividade da
organizacao o o [] [] []
Satisfagao dos empregados L] L] L] L] L]
Comprometimento com a
organizacao [ [ L] L] L]
Satisfagao dos clientes ] L] L] ] ]
Melhoria da qualidade L] L] ] ] ]

Na sua opini&o, qual seré o impacto que o sistema de recompensas tera a médio/longo prazo na
organizagao?

Nem
R Discordo . concordo Concordo
ecompensas T Discordo Concordo
otalmente nem Totalmente
discordo

Vai aumentar a motivagéo ] L] L] ] ]
Vai aumentar a satisfagéo no
trabalho L] L] ] D D
Vai reduzir o rotagéo de pessoal ] ] L] ] ]
Vai aumentar a qualidade do
produto/servico L] L] L] L ]
Vai aumentar a satisfagdo dos
clientes L] L] [ ] ]
Vai aumentar a produtividade ] ] ] ] ]
Vai aumentar a lucratividade ] ] ] ] L]
Nao terdo qualquer impacto ] ] [] [] []

Concorda que os aspectos a seguir indicados contribuem para a falta de mao-de-obra qualificada
no sector de actividade da sua organizagao

Nem
Discordo . concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo

Imagem do sector ] ] ] ] ]
Baixas remuneragdes ] ] ] ] L]
Escassas oportunidades de
progressao o o o o o
Formag&o inadequada ] ] ] ] ]
Falta da cultura do servico ] ] ] ] L]
Concorréncia de outros sectores
com remuneragdes mais L] L] L] ] ]
competitivas
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Na sua opinido quais sé@o as areas de acgdo que terdo mais impacto em termos de motivagéo
param os Colaboradores/empregados da sua empresa?

Actualmente No futuro
Remuneragdes ] ]
HabilitagSes [] []
Delegacao de responsabilidades nos colaboradores ] ]
Seguranga no emprego [] []
Programas de incentivos ] ]
Oportunidades de progressao na carreira [] []
Reconhecimento ] ]
Ambiente de trabalho ] ]
Formagao ] ]
Tecnologia [] []

Que tipo de programas de incentivo a empresa utiliza actualmente e que tipo de programas
utilizara num futuro préximo?

Actualmente No futuro
Gratificagbes em dinheiro ] ]
N&o ha programas de incentivo [] []
Distribuicdo de lucros ] ]
Distribuigao de Acgdes ] ]
Pacote de seguros e assisténcia médica ] ]
Remuneragao com base no trabalho de equipa [] []

Relativamente ao impacto das actividades da sua organizagdo, qual o seu grau de
concordancia relativamente as afirmagdes que a seguir se apresentam.

Nem
Discordo Discordo cozgcr)rzdo Concordo Concordo
Totalmente . Totalmente
discordo
Esta organizagdo tem vendas
maiores do que as nossas [] L] ] ] ]
concorrentes locais
Esta organizacdo tem um impacto
significativo na economia local [] o [] [] o
Esta organizagao tem lucros mais
elevados do que outras L] L] L] L] L]
Os funcionarios desta empresa
estdo satisfeitos com o trabalho [] ] L] ] L]
que desempenham
Os funcionarios dedicam-se a
organizagéo L] o L] L] o
Os clientes desta organizagdo
estdo satisfeitos com o servigo ] ] ] L] L]
que recebem
Os clientes desta organizagéo
recebem um  servico  muito L] L] L] L] L]
simpatico dos colaboradores
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Como classifica a performance da empresa nos seguintes indicadores comparativamente a
média das empresas do seu sector

Muito L N C Muito
e Inferior & Igual a Superior a s
inferior a 21 £ g £ q: superior a
P média média média -
média média
Qualidade dos produtos €, ou ] ] ] ] ]
Servigos
Qualidade da gestao / lideranca [] [l [l [ L]
Qualidade dos colaboradores [ L] [] L] L]
Responsabilidade Social [] L] ] ] L]
Notoriedade L] ] ] ] L]
Imagem de marca [] L] ] L] ]
Quota de mercado [] ] ] ] L]
Volume de vendas L] L] L] ] L]

Obrigado pela colaboragéo.
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